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RESUMEN

En Argentina, la falta de formacion en gestion institucional y empresarial es una de
las principales problematicas en las cooperativas de trabajo de Argentina. Esto genera
carencias respecto al abordaje de actividades administrativas y productivas, que impactan en
la productividad y, por lo tanto, en el crecimiento de este tipo de asociaciones. El presente
Trabajo Final se desarroll6 en una cooperativa gréfica localizada en la ciudad de Mar del Plata
y se orientd a la transferencia de herramientas comprendidas dentro de las Tecnologias de
Gestion. Inicialmente, se realizé un diagndéstico y se determind el nivel de madurez de la
cooperativa de acuerdo al CMMI (Capability Maturity Model Integrated)?. Se evaluaron, a
través de entrevistas, los siguientes factores: capacitacion del personal en teméticas de
tecnologias de gestidn, condiciones de orden y limpieza, existencia de registros e indicadores,
nivel de estandarizacion de los procesos y el grado de implementacién de acciones de Mejora
Continua. Para cuantificar cada uno de estos, se desarrollé una hoja de diagnéstico que
contemplé indicadores y una escala de puntuacion. Determinando que la cooperativa se
encontraba en el nivel inicial, se tomaron diferentes lineas de accion: capacitar al personal en
5S, 7 pérdidas y Kaizen®; implementar Metodologia 5S en un area piloto y desarrollar un
Sistema de Gestion para el registro de datos y obtencion de indicadores que faciliten la toma
de decisiones. Durante el proyecto se capacité a las personas requeridas para el alcance de
este proyecto respecto a la Metodologia 5s, se implementé la herramienta en un area piloto y

se desarroll6 el Sistema de Gestién utilizando planillas de Excel.

PALABRAS CLAVE

Cooperativa, tecnologias de gestion, 5S, sistema de gestion, capacitacion.

2 Capability Maturity Model Integrated (CMMI): Integracion de Modelos de Madurez de Capacidades.
3 Kaizen: palabra japonesa que significa mejora continua.
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1. INTRODUCCION

La Cooperativa de Trabajo Grafica MDP limitada, de ahora en mas “Contratapa”,
desarrolla sus actividades dentro del Centro Cultural América Libre. Actualmente, las tareas
son llevadas a cabo por cuatro asociadas. Es importante destacar que para que la cooperativa
funcione correctamente son importantes no solo los procesos productivos, sino también los
administrativos y organizacionales. Entre los productos que ofrece, se destacan: agendas
docente, semanarios, “Kit Candy Bar™, anotadores y cuadernos e impresiones Plotter. Para
esta cooperativa un aspecto clave, en el que trabajan diariamente, es que los productos
reflejen su identidad.

En el ano 2019 la cooperativa obtuvo el subsidio “Manos a la obra”, destinado a la
adquisicion de maquinaria, insumos, electrénica y muebleria. A raiz de estas incorporaciones
se presentaron dos dificultades: la primera radica en el uso deficiente de la maquinaria y, la
segunda, en la falta de planificacién de los productos que ofrecen. Con el propésito de resolver
estas problematicas se analizan los procesos productivos con el fin de detectar posibilidades

de mejora y establecer planes para llevarlas a cabo.

Al analizar los procesos organizacionales, se observa que cada una de las
integrantes tiene asignada mas de una tarea. Esta forma de organizacibn genera
inconvenientes en la gestion del tiempo destinado a cada una. Por esta razén, se postergan
actividades administrativas, lo que conlleva a que la informacién se encuentre desactualizada
y no existan datos confiables para la realizacién de futuros analisis. Con el objetivo de atender
a esta necesidad, se propone disefiar una herramienta informatica que permita el seguimiento

de pedidos, proveedores y clientes.

Algunos autores, entre los que se encuentra Macellari (2012), remarcan que la falta
de formacidn en gestion institucional y empresarial es una de las principales problematicas en
las cooperativas de trabajo en Argentina. Ademas, estas organizaciones no cuentan con el
acercamiento de profesionales que permitan llevar a cabo su gestién de manera eficiente. Una
de las principales barreras es el desconocimiento de los principios y valores que diferencia a
este sector, y que resultan clave en el abordaje de su estudio y gestién. Existe un conjunto de
herramientas, conocimientos y técnicas orientadas a mejorar la productividad de las empresas
a través de la planificacion, la organizacion y el uso eficiente de los recursos. A este conjunto
de herramientas se las denomina tecnologias de gestion (Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial, Introduccion a las Tecnologias de Gestion- Proceso Productivo- Tomo 01, 2011).
Realizar el trabajo final con una cooperativa nos da la oportunidad de poder ampliar nuestra

formacion académica y contribuir, no sélo atendiendo a una necesidad concreta, sino también

4 Kit Candy Bar: paquete personalizado para cumpleafios que incluye golosinas y tarjetas de invitacion
disefiadas bajo una misma tematica.

INTRODUCCION 1



Propuesta de mejoras en la gestién de la productividad de una cooperativa grafica localizada en la
ciudad de Mar del Plata

acercando herramientas de gestiébn a estas organizaciones sociales. Por esta razon, se
plantea como objetivo proponer un plan de capacitacion en el uso de herramientas de
tecnologias de gestion.

El presente proyecto plantea la mejora de los procesos que se desarrollan en la
cooperativa Contratapa a través de la mejora continua. Para poder llevarlo a cabo se definen

los siguientes objetivos especificos:

e Evaluar el nivel de madurez de la organizacion;
¢ Identificar oportunidades de mejora, definiendo herramientas a implementar;
e Transferir las herramientas de mejora a la organizacion.

1.1. Ordenamiento del trabajo

El presente proyecto se compone de tres apartados: el marco teérico, el desarrollo y
la conclusion.

El marco tedrico estd compuesto por dos secciones. En la primera se detalla la
historia del cooperativismo en Argentina, la Economia Social y Solidaria y los principios y
valores fundadores de este tipo de organizaciones. En la segunda, se describen las
herramientas que se van a utilizar a lo largo de este trabajo.

El desarrollo consta de cinco secciones. En primer lugar, se describe la cooperativa,
sus productos, tareas e integrantes. En segundo lugar, se presenta el diagndstico de la
situacion actual con el analisis de las lineas de accion determinadas. En tercer lugar, se
proponen como mejoras la incorporacion de la Metodologia 5S y el disefio e implementacion
de un nuevo Sistema de Gestion. En cuarto lugar, se presenta la planificacion con el
cronograma de actividades. Por ultimo, se detalla la ejecucién de cada una de las propuestas
de mejora.

En la conclusién se presenta un resumen de las principales ideas y propuestas
planteadas a lo largo del trabajo. Ademas, se incluye una breve reflexién de las integrantes

de la cooperativa sobre su experiencia al realizar el proyecto.
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2. MARCO TEORICO

En este apartado se detalla la historia, valores y principios de las cooperativas, los
conceptos y herramientas que se utilizan en el trabajo y la metodologia de diagndstico
adoptada.

2.1. Cooperativismo

En Argentina, las cooperativas de trabajo se crearon con el objetivo de afrontar la
situacion de desproteccion generada por la economiay el Estado liberal de fines del siglo XIX.
Inicialmente, este movimiento se desarroll6 en el &mbito rural con cooperativas agropecuarias
en el interior del pais. A lo largo de los afios estas organizaciones se fueron consolidando y
expandiendo hacia los sectores urbanos con el objetivo de disminuir los niveles de desempleo.
Los valores fundadores de estas organizaciones son: autoayuda, autorresponsabilidad,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Ademas, se basan en los siguientes principios:
membresia abierta y voluntaria, control democratico de los miembros, participacién econémica
de los miembros, autonomia e independencia, educacién, formacién e informacion,

cooperacion entre cooperativas e interés por la comunidad (ACI, 1995).
2.1.1. Historia del cooperativismo en Argentina

El comienzo de las cooperativas de trabajo se produjo hacia fines del siglo XVIII,
impulsadas por la clase obrera europea. Inicialmente, estas organizaciones se crearon con

fines puramente defensivos ya que intentaban ayudar a sobrevivir a sus socios: “... el
movimiento cooperativo nacera del sentimiento comudn, impuesto por las circunstancias
exteriores, de que existia un obstaculo para satisfacer un cierto numero de necesidades y que
un medio eficaz de eludir ese obstaculo era crear asociaciones cooperativas” (Monzén
Campos, 1989).

Al final del siglo XIX se produjeron importantes movimientos migratorios desde
Europa hacia la Argentina y junto con estos se conformaron las primeras cooperativas en el
pais. Los inmigrantes se agruparon de acuerdo a su nacionalidad, colectividad, clase social,
oficio o actividad, y no so6lo introdujeron técnicas de trabajo, sino que ademas tradiciones y
formas de organizacion basadas en los valores de solidaridad y cooperacion (Plotinsky, 2015).
El cooperativismo en Argentina surge, inicialmente, en el sector rural y su mayor desarrollo se
dio en las zonas del interior del pais. Su creacion se sustentaba en hacer frente a la situacién
de desproteccién generada por la economia y el Estado liberal de la época y en crear
condiciones auténomas de comercializacion de las producciones agropecuarias. En el caso
del sector urbano, el desarrollo se produjo posteriormente y se vinculd con la prestacion de
servicios para los asociados como electricidad, crédito y vivienda. (Pizzi, 2009). Debido al
crecimiento de este movimiento, en 1926 se promulgo la Ley N° 11.388, “Régimen Legal de

las Sociedades Cooperativas”, que regulé por primera vez su actividad. En esta ley se
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establecieron los requisitos necesarios para conformar este tipo de asociaciones. Esto
provocé una reduccion en la cantidad de cooperativas en el pais, eliminando a aquellas

sociedades que simulaban serlo.

A partir de 1946 se promovio la creacion de cooperativas a través de los Planes
Quinquenales, centrados en la expansion del mercado interno. El Estado adquiere un rol
activo como promotor en la formacién y sustentabilidad de estas entidades. En 1955, con la
ruptura del orden democratico, desaparecen las politicas publicas para este tipo de
organizaciones y se experimenta una caida en el surgimiento de nuevas cooperativas.
Posteriormente, en 1958, ya con la vuelta de un gobierno constitucional, se creé el Instituto
Movilizador de Fondos Cooperativos y se produce un incremento en la cantidad de
cooperativas de crédito. La dictadura vivida entre los afios 1966 y 1973 interrumpio
nuevamente las politicas publicas que buscaban fomentar a este tipo de organizaciones.
Terminado el golpe militar, en 1973, se sancioné la Ley N°20.337, “Ley de Cooperativas”,
actualmente en vigencia. En ella se hace referencia a todo movimiento cooperativo, sin
importar el objeto social especifico. Ademas, se establecen los organismos de decisién,
administraciéon y control, como asi también los mecanismaos por los que se han de constituir y

formalizar las organizaciones cooperativas.

En la década del '90 se experimentd un nuevo crecimiento dentro del sector
cooperativista. Durante esta época se produjo un aumento en el desempleo y un
endurecimiento de las leyes laborales. Por estas razones, las cooperativas surgen como
ambitos alternativos de trabajo, pero también son tomadas como estrategias empresariales
para eludir cargas impositivas y abaratar costos laborales (Pizzi, 2009).

La crisis que se experimentd a fines del afio 2000 y principios del 2001 profundizé la
recesiéon econdmica en Argentina, incrementado la pobreza y los niveles de desempleo. En
los afios posteriores de recuperacion, el Estado se propone fomentar la creacion de
cooperativas con el fin de enfrentar el desempleo y los riesgos de la exclusién social. Se
utilizaron tres modalidades para poder lograr este objetivo: 1) la implementacion de planes
sociales que promueven la formacion de cooperativas de trabajo; 2) el apoyo a empresas
recuperadas; 3) la contratacién de cooperativas de trabajo para prestar servicios estatales
(Pizzi, 2009).

2.1.2. Economia Social y Solidaria

La Economia Social y Solidaria surgié en 1844 como una respuesta colectiva que
buscaba hacerle frente a la exclusion y las barreras de entrada al consumo y al trabajo que
planteaba la época. “Fue una reaccidn colectiva, sistematica y ordenada para crear

actividades de generacion de riqueza, que suplieran la escasez y la exclusion y que
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favorecieran al colectivo, abarcando poco a poco los diversos campos y hecesidades:
consumo, viviendas, produccién agricola, artesanal, industrial” (Giudice, 2005).

La Economia Social y Solidaria se define “...como aquella actividad econémica que
tenga por objeto trabajar para sus miembros y usuarios y para la sociedad, a fin de satisfacer
necesidades precisas de interés colectivo...La solidaridad es el motor de la Economia Social,
pues lo colectivo esta en la base de toda iniciativa en este tipo de empresas...Sin el concepto
de lo colectivo no se podria dar este tipo de organizaciones” (Giudice, 2005). No es el afan de
lucro lo que guia las actividades de esta Economia: “Esta economia es social porque produce
sociedad y no sélo utilidades econdmicas, porque genera valores de uso para satisfacer
necesidades de los mismos productores o de sus comunidades —generalmente de base
territorial, étnica, social o cultural- y no esta orientada por la ganancia y la acumulacién de
capital sin limites” (Coraggio, 2011). Si bien son los valores de solidaridad, desarrollo con
equidad, el trabajo como elemento principal, la autogestion de los recursos y la primacia de lo
colectivo por sobre lo individual los que rigen a este tipo de economia, se considera importante
destacar que no es ajena al mercado ya que opera en él (Giudice, 2005). Por lo tanto, aunque
no se persiguen fines de lucro, para que este modelo econdmico sea sostenible y logre
expandirse es necesario que las organizaciones que lo integran se desarrollen.

Las cooperativas se encuentran dentro de la concepcion de la Economia Social y

Solidaria.
2.1.3. Definicion, valores y principios

De acuerdo a la Declaracion de Identidad Cooperativa adoptada por la Il Asamblea
General de la ACI (Alianza Cooperativa Internacional) se define: “Una cooperativa es una
asociacion auténoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales comunes por medio de una
empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada” (ACI, 1995).

Los valores en los que se basan las cooperativas son: autoayuda,
autorresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Ademas, los socios de las
cooperativas sostienen los siguientes valores éticos: honestidad, apertura, responsabilidad
social y preocupacioén por los demas (ACI, 1995). Con el fin de concretar la puesta en practica
de los valores cooperativos se enuncian principios que actiian como pautas de accion:

1. Membresia abierta y voluntaria:
“Las cooperativas son organizaciones voluntarias abiertas para todas
aguellas personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a
aceptar las responsabilidades que conlleva la membresia sin
discriminacién de género, raza, clase social, posicion politica o religiosa”
(ACI, 1995).
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2. Control democrético de los miembros:
“Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus
miembros, quienes participan activamente en la definicion de las
politicas y en la toma de decisiones. Los hombres y mujeres elegidos
para representar a su cooperativa, responden ante los miembros.”

3. Participacion econdmica de los miembros:
“Los socios contribuyen de manera equitativa y controlan
democraticamente el capital de la cooperativa. Destinan los excedentes
a todos o0 a algunos de los siguientes fines: el desarrollo de las
cooperativas, mediante la posible creaciéon de reservas de la cual al
menos un parte debe ser indivisible; los beneficios para los miembros en
proporcién con sus transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras
actividades aprobadas por los socios.”

4. Autonomia e independencia:
“Las cooperativas son organizaciones auténomas de autoayuda
gestionadas por sus miembros. Si intervienen en acuerdos con otras
organizaciones, incluidos los gobiernos, o captan capital de fuentes
externas, lo hacen en términos que aseguran el control por parte de los
SOCios y mantienen su autonomia cooperativa.”

5. Educacion, formacion e informacion:
“Las cooperativas brindan educacion y capacitacibn a sus socios,
representantes elegidos, administradores y empleados, de manera que
puedan contribuir efectivamente al desarrollo de ellas. Informan al
publico en general, particularmente a los jovenes y a los lideres de
opinién, acerca de la naturaleza y los beneficios de la cooperacién.”

6. Cooperacién entre cooperativas:
“Las cooperativas sirven méas efectivamente a sus socios y fortalecen al
movimiento cooperativo trabajando mancomunadamente a través de
estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.”

7. Interés por la comunidad:
“A la vez que atienden las necesidades de sus socios, las cooperativas
trabajan en pro del desarrollo sostenible de sus comunidades mediante

politicas aprobadas por aquellos.”

2.2. Conceptos, metodologias y herramientas

En los siguientes apartados se detallan los conceptos, las metodologias y las

herramientas que se utilizan a lo largo de este proyecto.
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2.2.1. Kaizen

Las organizaciones se enfrentan a mercados cada vez mas complejos y competitivos,
exigiendo productos baratos y con menores tiempos de entrega. En este contexto, deben ser
capaces de gestionar y controlar sus procesos con el fin de reducir sus costos. Para ello, se
deben iniciar ciclos de mejora con el propoésito de aumentar la productividad, la eficiencia y
eficacia de los procesos productivos. La filosofia Kaizen propone un enfoque y brinda

herramientas para la gestidn de los procesos a través de la mejora continua.

“Kaizen significa mejoramiento. Mas aun, Kaizen significa mejoramiento progresivo
que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia Kaizen
supone que nuestra forma de vida -sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar-
merece ser mejorada de manera constante.” (Imai, 1989) Se trata de pequefios mejoramientos
de forma incremental que, en el largo plazo, originan resultados favorables. Es una filosofia
gue implica el involucramiento de todas las personas que forman parte de la organizacion.

Todo proceso esta compuesto por actividades que afiaden valor y otras que no lo
hacen. El cliente no esta dispuesto a pagar por estas Ultimas. Dentro de la filosofia Kaizen, se
denomina muda o desperdicio a toda tarea que no agrega valor al producto o servicio. El
objetivo de esta filosofia es eliminar o reducir los desperdicios, logrando, de esta manera,
aumentar la productividad. (Imai, 2012)

Este concepto fue creado por Taichii Ohno en 1962, quien reconocié 7 mudas:

1. Sobreproduccion: el ritmo de produccién no coincide con el ritmo de la
demanda, generando excedente de producto.

2. Espera: se manifiesta en los tiempos muertos entre las diferentes etapas de
un proceso. Esta pérdida puede estar asociada a un operario, a una maquina
0 un producto.

3. Transporte: cualquier traslado de materia prima, material en proceso,
productos, etc., se considera una pérdida. Es importante resaltar que, si bien
es una actividad que no agrega valor, es necesaria y, por lo tanto, se debe
minimizar.

4. Sobreprocesamiento: refiere a operaciones o procesos que son innecesarios
segun la especificacion del producto.

5. Exceso de inventarios: se generan unidades obsoletas, excesos de
existencias y/o almacenamientos intermedios. Todo inventario que exceda el
necesario para llevar a cabo la producciéon que cubra la demanda, se
considera un desperdicio.

6. Movimiento: en esta categoria se incluyen los traslados innecesarios de

personas 0 maquinas.
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7. Productos defectuosos: se consideran los productos o servicios que no
cumplen con los requisitos del cliente.

La filosofia Kaizen busca alcanzar las mejoras a través de un sistema de
mejoramiento, que solo se alcanza al incorporar Kaizen como un hébito. Esto se logra en un
entorno en el que convivan la gestion de la mejora y la gestién de la rutina. (Strano, 2021)
2.2.1.1. Gestidn de la rutina 'y gestion de la mejora

Para llevar a cabo la gestién de la mejora se utiliza el ciclo PDCA (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar), mientras que para la gestién de la rutina SDCA (Estandarizar, Hacer,
Verificar y Actuar). A continuacion, se detalla cada ciclo y la relacién entre ellos.
2.2.1.1.1. Ciclo de Deming

El ciclo de Deming, conocido asi debido a su creador, o ciclo PDCA es un método
sistematico para la resoluciéon de problemas cuyo énfasis se encuentra en determinar las
condiciones actuales y en planificar como abordar un problema. En la figura 1 se observan las

cuatro etapas que integran el ciclo.

Figura 1: Ciclo PDCA o Ciclo de Deming.
Fuente: ExceLence Management, 2017.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de cada etapa de acuerdo a los
conceptos presentados por Summers (2006):

e Planear: en esta etapa se analiza un problema y se planifica su solucién. Se revisan
los procesos, productos o servicios involucrados para determinar como se
desempefian actualmente. Se utilizan herramientas que permiten identificar la causa
raiz del problema y proponer distintas soluciones. Ademas, sirve como un punto de
comparacion para medir el éxito de las mejoras. Esta etapa es la mas importante ya
gue la planificacion es la base para obtener soluciones bien pensadas.

e Hacer: en esta fase se selecciona e implementa la solucién. Su seleccién se realiza
teniendo en cuenta cuatro criterios generales:

1. Su potencial para evitar una recurrencia del problema.
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2. Debe abordar la causa raiz del problema.
3. Debe ser rentable.
4. Debe tener la capacidad de implementarse en un tiempo razonable.

o Verificar: en este paso se estudian las modificaciones introducidas en el proceso con
el objetivo de determinar si el problema fue resuelto. Se deben comparar los datos
actuales de los procesos con los recopilados en la etapa de planificacién. Sila solucion
no esta corrigiendo el problema se debe volver a empezar el ciclo PDCA para
establecer una mejor solucion.

e Actuar: esta etapa implica tomar la decision de adoptar el cambio, abandonarlo o
repetir el ciclo de resolucion de problemas. Si los resultados de la fase anterior indican
que la raiz del problema fue aislada y eliminada del proceso, los cambios se instauran

permanentemente.
2.2.1.1.2. Ciclo Estandarizar, Hacer, Verificar y Actuar
Los proyectos de mejora se realizan sobre los estandares fijados. Para lograr el
establecimiento y la estabilizacion de estos estandares es necesario gestionar la rutina. Como
se menciono anteriormente, es a través del ciclo SDCA que se lleva a cabo esta gestion. Esta
parte de la gestion sigue un ciclo similar al PDCA, pero inicia a partir de estandares de trabajo.

En la figura 2 se muestran las etapas que incluye.

eFijar metas/ objetivos.

¢ Definir procedimientos eRealizar entrenamientos
estandar. en el puesto de trabajo.
eCapacitar al personal. eFortalecer y entrenar el
eEstablecer estrategias ojo critico.
basicas para el lugar de
trabajo.
eldentificar y corregir los eMonitorear indicadores
desvios no crénicos. para comparar los
resultados con las
metas.

Figura 2: Ciclo para la gestion de la rutina.

Fuente: Elaboracion propia en base a Programa de formacién de competencias socio-relacionales
(2021).

Segun indica Imai (1989) en su libro solo luego de establecer el estandar se debe

utilizar el ciclo PDCA para subirlo o mejorarlo. Por lo tanto, se recorre el ciclo SDCA para
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estabilizar y estandarizar las condiciones y el PDCA para mejorarlas. En la figura 3 se observa

la relacién entre ambos.

Gestion de la Rutina Gestion de la Mejora

Informacién
Experiencia
Datos

Cambios en:
Procedimientos

Productos
Procesos

Figura 3: Relacion entre gestién de la rutina y gestion de la mejora.
Fuente: Elaboracion propia en base a Programa de formacién de competencias socio-relacionales
(2021).

2.2.1.2. Metodologia 5S

Dentro del Kaizen una de las metodologias utilizadas son las 5S, cuyo fin es lograr
un mayor orden, eficiencia y disciplina en el lugar de trabajo (Pifiero, Vivas, & Flores, 2018).
Las 5S se derivan de las palabras japonesas Seiri®, Seiton®, Seiso’, Seiketsu® y Shitsuke®:

e Seiri: separar los elementos necesarios de los que no lo son (incluidas las
herramientas, partes, materiales y papelero) y descartar los innecesarios.

e Seiton: organizar cuidadosamente lo que quede, con un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar. Organizar el area de trabajo de modo que sea facil encontrar lo que
se necesita y que resulte funcional a los procesos que alli se desarrollan.

e Seiso: limpiar el espacio de trabajo, equipamiento y herramientas y mantenerlos
limpios. Luego de finalizar cada turno, se debe limpiar el area de trabajo y se debe
asegurar que todo sea guardado en el lugar correspondiente.

e Seiketsu: establecer programas y métodos para realizar las labores de limpieza y
clasificacion. Formalizar la limpieza que resulta de realizar con regularidad las primeras

tres practicas S a fin de mantener un estado permanente de limpieza y preparacion.

5 Seiri; palabra japonesa que significa seleccién o clasificacién.
6 Seiton: palabra japonesa que significa ordenar.

7 Seiso: palabra japonesa que significa limpieza.

8 Seiketsu: palabra japonesa que significa estandarizar.

9 Shitsuke: palabra japonesa que significa sostener.
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e Shitsuke: crear la disciplina para realizar las primeras cuatro practicas S, a fin de que

todos entiendan, acaten y practiquen las reglas cuando se encuentren en el lugar de

trabajo.

La metodologia 5S se considera una base importante para reducir el desperdicio y

eliminar tareas, actividades y materiales innecesarios. A partir de su implementacion se

pueden reducir costos, mejorar las entregas puntuales, aumentar la productividad y la calidad

de los productos y promover un entorno de trabajo seguro (Krajewski, Ritzman, & Malhotra,

2008). Es decir, esta metodologia permite “... permite establecer las bases de la eficiencia en

el desempefio de las actividades, para luego poder trabajar en busca del ahorro de recursos

y la optimizacion de los resultados...” (Instituto Nacional de Tecnologia e Industria, 2016).

2.2.1.2.1. Fases y herramientas para la implementacion de la metodologia 5S

Segun la “Guia de Buenas Practicas de Implementacion de 5S”, se definen tres

etapas necesarias para llevar a cabo este proceso de cambio: etapa de preparacion, etapa de

implementacion y etapa de consolidacion. A continuacion, se describe brevemente cada una

de ellas, como asi también aquellas herramientas a utilizar:

1. Etapa de preparacién: su objetivo es asegurar condiciones propicias para la

implementacién y el seguimiento del programa. Dentro de esta etapa se

incluyen las siguientes tareas:

a
b.

o

Capacitacion del personal involucrado;
Conformacion del o los equipos de trabajo;
Definicion de los roles dentro del equipo;

Definicién de indicadores que permitan definir un objetivo y monitorear

los resultados del programa,;

Revision de plano de planta y division de territorios;

Disefio de documentos para la implementacién y el seguimiento;
Definicion del plan de accion a seguir;

Definicion de los mecanismos de comunicacion que se utilizaran

durante la implementacion.

2. Etapa de implementacion: su objetivo es la implementacion de las 4 primeras

Sy se compone de las siguientes acciones:

a.

MARCO TEORICO

Anuncio formal de la implementacion;

Definicién del area piloto: se recomienda comenzar con un sector que
permita “aprender” y, posteriormente, replicar la experiencia en otras

areas.
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c. Implementacion de 1°S- Seleccion: teniendo en cuenta las actividades
desarrolladas en el sector piloto, se realiza una recorrida por éste para
identificar innecesarios. Ante la deteccion de un innecesario se coloca
una akafuda’® o tarjeta roja como la que se muestra en la figura 4.
Aunque no son imprescindibles, se recomienda su uso ya que se trata
de una herramienta visual que permite identificar facilmente una
situacion anormal. Luego, se utiliza la planilla de la figura 5 para
realizar el seguimiento de estas tarjetas y las acciones tomadas sobre

cada una de ellas.

TARJETA ROJA | N

ELEMENTO:

MOTIVO:

FECHA: _/ ./ APLICO: /[ /[ .

Figura 4: Tarjeta roja.
Fuente: Guia para la implementacion del Programa 5S, 2018.

NF Tarjeta : Fecha de
- nn“ o -

Figura 5: Planilla de registro de tarjetas rojas.
Fuente: Guia para la implementacién del Programa 5S, 2018.
d. Implementacion de la 2°S- Orden: se deben definir criterios para el
ordenamiento del sector. Ademas, en este paso, se establece un
sistema de codificacion de los elementos y las ubicaciones con el fin

de facilitar la disposicion y busqueda de elementos, herramental,

10 Akafuda: palabra japonesa que significa tarjeta roja.
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materia prima, entre otros. Luego, se utiliza una planilla de ubicacién

como la que se muestra en la figura 6.

Elemento Ubicacion

- “

Figura 6: Planilla de registro de ubicacion.
Fuente: Guia para la implementacion del Programa 5S, 2018.

e. Implementacion de la 3°S-Limpieza: se realiza una limpieza profunda
del sector persiguiendo dos finalidades. Por un lado, establecer las
condiciones de limpieza a mantener. Por otro, detectar necesidades
de mantenimiento en las maquinas y las instalaciones. Luego, se
disefian e implementan sistemas o dispositivos para evitar la
generacion de suciedad. Finalmente, se redactan instructivos
detallando paso a paso el procedimiento para la limpieza de espacios

de uso comun, maguinaria, estanterias, entre otros.

f. Implementacibn de la 4°S- Mantenimiento: existen diversas
herramientas a ser utilizadas en esta etapa, entre las que se
encuentran las lecciones de un punto (LUPS), los listados de
herramientas, las hojas de trabajo estandarizadas y los cronogramas
de limpieza. Sin embargo, la gestion visual es la cominmente mas
usada. El control visual es una forma de comunicacién que incrementa
la eficiencia simplemente haciendo visibles las anomalias. Esto se
debe a que facilita el respeto por las normas estipuladas. Para ello se
utilizan: mapas, colores, carteleria, etiquetas, indicadores de limites,
marcas y simbolos, luces y sonidos, entre otros.

3. Etapa de consolidacion: su objetivo es afianzar lo logrado en etapas
anteriores y promover su mejora. Para ello, se monitorean los indicadores
definidos anteriormente y se establece un sistema que fomente el habito de
las 5S.
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2.2.2.Responsabilidad Social

Las organizaciones socialmente responsables van més alla de lo que estan obligadas
a hacer por ley, son conscientes de su obligacion con la sociedad e incluyen actividades
tendientes a su proteccion y a mejorar su bienestar. Segun la norma ISO (International
Organization for Standardization'") 26.000:2010 se define a la responsabilidad social de la
siguiente manera: “Responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus
decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente que:
e contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad,;
e tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;
e cumpla con la legislacién aplicable y sea coherente con la hormativa internacional de
comportamiento; y
e esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones”
(International Organization for Standardization, 2010).
Uno de los principios que rige al cooperativismo es el interés por la comunidad, que
enuncia que estas organizaciones deben trabajar en pos del desarrollo sostenible de las
comunidades. Por lo tanto, la responsabilidad social es una de las bases para la constitucion

de una cooperativa.
2.2.3. Metodologia de diagnéstico

Un camino para enfocar los esfuerzos de mejora consiste en analizar el nivel de
madurez de los procesos y la organizacion, para luego planificar acciones que permitan

avanzar al siguiente estadio.
2.2.3.1. Niveles de madurez

Los Niveles de Madurez se definen como el conjunto de estadios que establecen una
escala de referencia para medir la madurez de los procesos y evaluar su capacidad (Strano,
2021). Estos permiten caracterizar el nivel de desarrollo de una organizacion o de un proceso,
detectar posibilidades de mejora y definir estrategias para llevarlas a cabo (Pérez Mergarejo,
Pérez Vergara, & Rodriguez Ruiz, 2022). En cada uno de ellos se definen practicas
especificas y genéricas relacionadas para distintas areas de procesos, que, finalmente,
mejoran el desempefio global de la organizacién (Software Engineering Process Management
Program, 2010).

Actualmente, existen diversos modelos que permiten medir la madurez de los
procesos de una organizacion. En este trabajo se toma como referencia la clasificacion de los

niveles de madurez definida por el CMMI.

11 International Organization for Standardization: Organizacién Internacional de Normalizacion.
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2.2.3.2. Integracién de Modelos de Madurez de Capacidades

Este modelo fue desarrollado por Software Engineering Institute (SEI)!? en el afio
2000 con el fin de ayudar a las organizaciones a mejorar sus procesos de desarrollo y
mantenimiento. Aunqgue inicialmente se cred para empresas de software, su implementacion

se ha extendido a organizaciones tanto de productos como de servicios.

El CMMI integra una serie de modelos (Capability Maturity Models - CMM?*3) definidos
por el SEI.

“Los CMMs se centran en mejorar los procesos de una organizacion. Contienen los
elementos esenciales de los procesos eficaces de una o méas disciplinas y describen un
camino evolutivo de mejora desde procesos ad hoc'* e inmaduros a procesos disciplinados y
maduros con calidad y eficacia mejoradas... Estos elementos se basan en los conceptos
desarrollados por Crosby, Deming, Juran y Humphrey.” (Software Engineering Process
Management Program, 2010)

El modelo plantea dos caminos de mejora: representacioén continua y representacion
por etapas. El uso de la representacion continua permite alcanzar niveles de capacidad,
mientras que la representacion por etapas se enfoca en los niveles de madurez. “La
representacion por etapas utiliza los niveles de madurez para caracterizar el estado global de
los procesos de la organizacién con respecto al modelo como un todo, mientras que la
representacion continua utiliza los niveles de capacidad para caracterizar el estado de los
procesos de la organizacidbn con respecto a un area de proceso individual.” (Software

Engineering Process Management Program, 2010) En la figura 7 se detallan estos niveles.

Nivel Representacion continua Representacion por etapas
Niveles de capacidad Niveles de madurez
Nivel 0 Incompleto
Nivel 1 Realizado Inicial
Nivel 2 Gestionado Gestionado
Nivel 3 Definido Definido
Nivel 4 Gestionado cuantitativamente
Nivel 5 En optimizacion

Figura 7: Niveles de Capacidad y Madurez.
Fuente: CMMI para Desarrollo, Version 1.3, 2010.

Como se observa en la figura 7, se definen 4 niveles de capacidad y 5 niveles de

madurez que determinan la base para la mejora de procesos en curso. Para poder avanzar

12 Software Engineering Institute (SEI): Instituto de Ingenieria de Software.

13 Capability Maturity Models (CMM): Modelos de Madurez de Capacidades.

14 Ad hoc: se entiende por proceso ad hoc a aquel que no tiene tareas conectadas entre si ni un orden
de ejecucion definido.
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en los niveles se deben alcanzar las metas genéricas consideradas hasta ese nivel. Para el
caso de los niveles de madurez 2 y 3 se utilizan las mismas denominaciones que para los
niveles de capacidad. Esto se debe a que los conceptos de niveles de madurez y capacidad
son complementarios. “Los niveles de madurez se utilizan para caracterizar la mejora de la
organizacion relativa a un conjunto de areas de proceso y los niveles de capacidad
caracterizan la mejora de la organizacion relativa a un area de proceso individual.” (Software

Engineering Process Management Program, 2010).

En este trabajo se estudia el estado global de los procesos y, por lo tanto, se analiza
el nivel de madurez de la organizacion. En el cuadro 1, se describen los cinco niveles de

madurez adoptados por el modelo y sus caracteristicas.
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1.Inicial

eProcesos ad hoc y cadticos.

*No se proporciona entorno
estable para dar soporte a los
procesos.

oE| éxito de la organizacién
queda sujeta a los esfuerzos
individuales del personal y no a
procesos estandarizados.

eNo existen las bases que
permiten gestionar la rutina.

el a implementacion de mejoras
es un proceso esporadico,
espontaneo y no formalizado.

2.Gestionado

eLos procesos se planifican y
ejecutan de acuerdo con las
politicas de la organizacidn.

eSe posee personal cualificado y
que dispone de recursos
adecuados para alcanzar
resultados controlados.

eL0s procesos se monitorean,
controlan y revisan.

el os productos satisfacen sus
descripciones de proceso,
estandares y procedimientos
especificados.

eExiste una gestion parcial de la
rutina, ya que sigue siendo
necesario trabajar en la
construccion de estandares.

ela implementacion de mejoras
continua siendo un proceso
esporddico, espontaneo y no
formalizado.

3.Definido

eLos procesos se encuentran
caracterizados y comprendidos,
y se describen en estandares,
procedimientos, herramientas
y métodos.

oEl conjunto de procesos
estandar se establece y mejora
a lo largo del tiempo.

elainformacion y registros sélo
son utiles para identificar
doénde se presentan los
problemas.

oEstos estandares permiten
llevar a cabo la gestién parcial
de la rutina, pero no se
encuentra integrada a la
gestion de la mejora.

eLa gestion de la mejora no se
encuentra formalizada.

Cuadro 1: Niveles de Madurez.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos de CMMI para Desarrollo, Version 1.3 (2010).
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4.Gestionado
Cuantitativamente

#Se establecen objetivos
cuantitativos para la calidad y
el rendimiento de los procesos.

eSe recogen y se analizan
estadisticamente medidas
especificas del proceso.

ePredictibilidad del rendimiento
del proceso.

eLos procesos poseen un
sistema de gestion de la rutina
formalizado.

el a gestion de la mejora no se
encuentra formalizada. Los
problemas y las oportunidades
de mejora se abordan sin una
metodologia.

5.En optimizacion

ela organizacion mejora
continuamente sus procesos.

oSe utiliza un enfoque
cuantitativo para comprender
la variacién inherente al
proceso y las causas de sus
resultados.

oL os objetivos de calidad y
rendimiento del proceso se
establecen y modifican
continuamente para reflejar
cambios en los objetivos y
rendimiento de la organizacion.

eExiste tanto gestion de la
rutina, como de la mejora.
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Como se observa en el cuadro 1, a medida que se recorre el camino de mejora
en pos de avanzar de nivel de madurez, los procesos se estandarizan y por lo tanto se vuelven
mas predecibles. Con respecto a la generacion de indicadores, en el estado inicial se carece
de ellos mientras que en el estado en optimizacién se utilizan para la definicion de objetivos y
la medicion del rendimiento. A lo largo de los niveles también se desarrolla la formalizacion

de la gestion de la mejora continua.

2.2.3.1. Modelo de diagnostico adoptado

La definicion del nivel de madurez de la organizacion se establece a partir del estudio
de distintos factores. Para ello, se utilizan los factores considerados por el Instituto Nacional
de Tecnologia Industrial (INTI) al desarrollar el Proyecto PAC Kaizen: capacitacion del
personal, orden y limpieza, registros e indicadores, estandarizacién de procesos y programa
de mejora continua. A continuacién, se detalla cada uno de ellos:

1. Capacitacion del personal

Este factor evalla el conocimiento del personal en cuanto a las tecnologias de
gestién. Estas “son un conjunto de herramientas, conocimientos y técnicas que ayudan a
mejorar la productividad de las empresas mediante la planificacién, organizaciéon y uso
eficiente de los recursos” (Lépez & Rodriguez, 2016).

La importancia de conocer estas herramientas radica en la necesidad de
implementarlas para llevar a cabo la gestion de la rutina y la gestién de la mejora. En un estado
de madurez inicial, no se conocen, por lo que no es posible realizar ninguna de las gestiones
mencionadas anteriormente. A través de la capacitacion del personal, la organizacion va
adquiriendo conocimientos y estas gestiones comienzan a efectuarse de manera parcial. En
un estadio final, es decir optimizado, se poseen conocimientos avanzados que permiten que

ambas gestiones se realicen de manera integral, tal como se indica en la figura 8.
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EL TRABAJO INCORPORA DOS AMBITOS

GESTION DE LA

GESTION DE LA
RUTINA +—

INFORMACION MEIJORA

EXPERIENCIA

DATOS
Planear

(ET

Verificar
(Check}

v

CAMBIOS EN:
PROCEDIMIENTOS
PRODUCTOS

PROCESOS

Figura 8: Gestién de la rutina y gestién de la mejora.
Fuente: Elaboracién propia en base a Formento (2021).

Al iniciar el ciclo SDCA se establecen objetivos y estrategias, y se definen
procedimientos estandar. En la siguiente etapa (hacer), se implementan estos estandares.
Luego, se verifica su cumplimiento monitoreandose los indicadores definidos inicialmente. De

esta etapa se pueden desprender dos resultados:

e Se cumplen los estandares definidos. Sin embargo, este resultado puede
iniciar un ciclo PDCA impulsado por la deteccion de una oportunidad de
mejora sobre el estandar.

e No se cumplen los estandares definidos. Este incumplimiento puede ser
esporadico o sostenido. En el primer caso, se aplica una accion correctiva
inmediata y luego se realiza el analisis. En el segundo caso, inicialmente se
analiza con mayor detalle antes de realizar una accion. Para su abordaje se
inicia un ciclo PDCA que permite encontrar las causas del problema para
luego definir e implementar acciones con el objetivo de minimizarlo o
solucionarlo. Esto establece nuevos estandares que alimentan al ciclo SDCA.

En resumen, la informacion, la experiencia y los datos recabados al recorrer el ciclo
SDCA impulsan y nutren al ciclo PDCA. Este ultimo permite mejorar los estandares generando
nuevos procedimientos, productos y procesos que luego seran implementados y verificados
en el ciclo SDCA.
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2. Ordeny limpieza
Segun Imai (2012), las condiciones de orden y limpieza son factores importantes a
considerar dentro del diagndéstico. Justifica su importancia en dos aspectos:
“Las instalaciones donde se ha eliminado el muda estan ordenadas...”
“‘Orden y limpieza es sefial de un buen estado de &nimo y un alto grado de
autodisciplina en los empleados.”

En un nivel de madurez inicial, existen deficientes condiciones de orden y limpieza,
gue se ven reflejadas en ineficiencias en los procesos productivos. Para mejorar estas
condiciones se trabaja de manera conjunta con el personal, definiendo estandares y
procedimientos, con el objetivo de modificar su conducta e incentivar la autodisciplina. En el
estadio “En optimizacion”, todo lo aprendido se transforma en habito.

3. Registros e indicadores

Para llevar a cabo tanto la gestion de la rutina, como de la mejora, es necesario definir

indicadores. Los indicadores son mediciones que traducen eventos o datos en informacion util

(Strano, 2021). Teniendo en cuenta su funcién, se definen dos tipos de indicadores:
¢ Indicadores de resultados: aquellos utilizados para conocer el efecto de las
acciones del dia a dia (gestion de la rutina) o de mejora (gestion de la mejora).
e Indicadores de seguimiento: aquellos utilizados para monitorear y dar
seguimiento a ciertos aspectos o variables de un proceso.

Por un lado, al gestionar la rutina se deben definir indicadores que permitan identificar
desviaciones respecto a los estandares establecidos. Por otro, al gestionar la mejora estos

son necesarios debido a que a partir de ellos:
e Se establece un objetivo o estado deseado para el ciclo de mejora;
e Se define el estado actual o inicial;
e Se cuantifica la mejora.

Para obtener la informacién que permite calcular los indicadores, es necesario
establecer un sistema de registro.

Para concluir, resulta primordial analizar el nivel de desarrollo de registros e
indicadores dentro de una organizacion, ya que reflejan los estadios en los que se encuentra
la gestion de la rutina y de la mejora.

4. Estandarizacion de procesos

Tal como se menciona al definir los distintos niveles de madurez, la estandarizacion

de los procesos tiene un papel fundamental en la gestion de una organizacién. Segun Imai

(2012), para obtener una gestion diaria y eficaz de los recursos se requiere de normas y
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procedimientos estandar debido a que las normas establecen la base para poder mejorar dia
a dia.

Estandarizar consiste en definir como se va a realizar una tarea, teniendo en cuenta
los conocimientos y tecnologias disponibles, de modo de optimizar su rendimiento. Por lo
tanto, “Los estandares representan, en un momento dado, la mejor forma conocida de realizar
las tareas diarias” (Bigoglio, 2021).

En un nivel inicial, la organizacion no posee estandares, como tampoco
procedimientos que respalden los procesos. Para incrementar su madurez, se debe trabajar
en la estandarizacibn y documentacion de los procesos tanto productivos, como
organizacionales.

5. Programa de mejora continua

A través de este factor se estudia el nivel en que la organizaciéon implementa
programas de mejora continua, analizando si posee una metodologia formalizada y un
departamento afin dentro de su estructura. Para el nivel inicial, no se cuenta con un area, ni
con un programa de mejora continua. Al avanzar en su madurez se formaliza la metodologia
de intervencién para, en un estadio final, lograr la implementacion de un programa de mejora
continua.

En el cuadro 2 se muestran estos factores en relacion a los niveles de madurez.
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Factores/ Nivel

1.Inicial

2.Gestionado

3.Definido

4.Gestionado Cuantitativamente

5.En optimizacion

Capacitacion del

personal

Personal sin formacién en

Tecnologias de Gestion

Personal formado en temas

basicos (5S, 7 mudas, Kaizen)

Personal formado en temas

intermedios (8 pasos!>, QC716)

Personal formado en temas
avanzados (VSMY7, Reporte A3 y
CEP1)

Personal implementado
temas avanzados de

tecnologias de gestion

Orden y limpieza

Condiciones deficientes

en todos los sectores

Condiciones deficientes en

algunos sectores

Buenas condiciones en los

espacios productivos

Buenas condiciones en todos los

sectores

Eficientes condiciones en

todos los sectores

Registros e

indicadores

No posee

Posee registro de produccion o

calidad

Posee indicadores de

produccién o calidad

Los indicadores de produccion y
calidad se utilizan para la toma de

decisiones

Se poseen indicadores en
todas las areas que son
utilizados para la toma de

decisiones

Estandarizacion

de procesos

No posee documentacion

de los procesos

Posee documentacion parcial

de algunos procesos

Posee documentacion
completa para algunos

procesos

Posee documentacidon completa para

la mayoria de los procesos

Posee documentacién

para todos los procesos

Programa de

Mejora Continua

No posee un drea, ni un
programa de Mejora

Continua

No posee un drea, ni un

programa de Mejora Continua

No posee un area, ni un

programa de Mejora Continua

Posee un programa de Mejora

Continua

Posee un programa de
Mejora Continua

consolidado

Cuadro 2: Niveles de Madurez vs. Factores.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos de Metodologia de diagnéstico- PAC Kaizen INTI (2020).

158 pasos: herramienta utilizada para la resolucién de problemas recurrentes que los identifica, corrige y elimina a través de 8 pasos secuenciales.

16 QC7: 7 herramientas de Control de Calidad utilizadas en las distintas etapas de los ciclos de mejora para el reconocimiento, caracterizacion y monitoreo de
las oportunidades de mejora.

17VSM: Mapa de Flujo de Valor es una herramienta que permite ver y comprender el flujo de material e informacién mientras el producto pasa por la cadena

de valor.

18 CEP: Control Estadistico de Procesos. A través de un andlisis estadistico de los datos, permite identificar causas especiales de variacién en los procesos.
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Como se observa en el cuadro 2, las organizaciones que se encuentran en el
nivel inicial, no poseen formacion acerca de las tecnologias de gestién, no cuentan con
registros e indicadores como asi tampoco con procesos documentados ni un area o programa
de mejora continua. A medida que se avanza en los niveles, la organizacion logra mejoras
progresivas en su madurez obteniendo primero resultados en un &rea especifica y
continuando hasta el nivel en optimizacion (gestion de rendimiento y mejora continua de
procesos en toda la organizacion) en el cual se utilizan datos cualitativos y cuantitativos para

la toma de decisiones (Software Engineering Process Management Program, 2010).
2.2.3.1.1. Escala adoptada

Para cuantificar cada uno de los factores definidos, se utiliza la hoja de diagnostico
que se presenta en las figuras 9 y 10. Como se observa, se establecen indicadores clave

asociados a una escala.
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Capacitacién del personal

# Indicador/ Escala 1 , 2 e 3 N 4 . 3 , Total
No conoce Conoce informalmente Recibid capacitacion Implementé Implementa continuamente
1|Metodelogia 55
2|7 pérdidas
3|Kaizen
4|PDCA- & pasos para la resolucion de problemas
5|7 Herramientas de La Calidad (QC7)
6[VsSM
7|A3
8|Control Estadistico de Procesos (CEP)
9|Estudio de métodos
10|Medicion del trabajo
11|Bzlanceo de linea
12| Distribucion en planta
13|Analisis modal de fallos y efectos (AMFE)
14|SMED (Setup)
15|Mantenimiento Productivo Total [TPM)
16|Produccidn Justo a Tiempo (JIT)
Orden y Limpieza
# Indicador/ Escala & ) _2 . ; ) = . ; ) < h . 5 . Total
En todas las dreas En la mayoria de las dreas Salo en areas productivas Sdlo en area de oficina En ningun drea
1|Existe materizl/herramental /elementos inncesarios
2|El material/herramental/elementos se ubican aleatoriamente
3|Las condicienes de limpieza son deficientes y no existen rutinas, ni planes definidos.
4|No se observa carteria, demarcaciones y elementos de gestion visual.
5|Mo existen equipos de trabajo, ni planes de auditoria para monitorear y mejorar las condciones de orden y limpieza.

Figura 9: Hoja diagndstico, primera parte.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos de Metodologia de diagnéstico- PAC Kaizen INTI (2020).
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Registros e indicadores

1 2 3 4 5
# Indicador/ Escala o Posee registros de Posee indicadores de Los indicadores de produccion y calidad Posee indicadores para la
produccion o calidad produccién o calidad se utilizan para la toma de decisiones | toma de decisiones en todas las dreas
1|Posee registros e indicadores
Estandarizacion
# Indicador/ Escala 1 2 g . 3
En ningin proceso Solo en algunos procesos Solo para procesos productivos En la mayoria de los procesos En todos los procesos

1|Diagrama de flujo

2|Procedimientos

3|Instructivos

4|Listado de chequeo pre operativos

5|Listado de chequeo post operativos

6|Fichas de no conformes

7|Tablero de indicadores

Programa de Mejora Continua
1 2 3 4 5
# Indicador/ Escala . . . . Se encuentra desarrollando
No posee No posee, pero demuestra interés [ Posee un equipo de mejora . Posee
un Programa de Mejora
1|Posee un drea y/o Programa de Mejora Continua

Figura 10: Hoja diagnéstico, segunda parte.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos de Metodologia de diagnostico- PAC Kaizen INTI (2020).
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Para llevar adelante el diagnostico se considera necesario realizar visitas a la

empresa, con el fin de analizar en el campo los indicadores definidos y efectuar entrevistas al

personal. Luego, se cuantifican colocando la puntuacion correspondiente y se realiza el

promedio de los valores obtenidos para cada factor.

Finalmente, el nivel de madurez se determina contrastando el relevamiento realizado

con el definido en el cuadro 2.

2.2.4. Lineas de accion

En base a la metodologia de diagnostico definida en el apartado anterior, se

proponen acciones a seguir con el objetivo de avanzar a través de los distintos niveles de

madurez (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, Proyecto PAC Kaizen, 2020). Esto se

muestra en el cuadro 3. m m m m

del personal

pérdidas y Kaizen.

Implementar

herramientas

Implementar

herramientas

en temas avanzados.

herramientas avanzadas.

4.Gestionado
Factores/ Nivel 1.Inicial 2.Gestionado 3.Definido 5.En optimizacion
Cuantitativamente
Capacitar al
Capacitar al personal Realizar un plan de
. personal en 5S, 7
Capacitacion en Ciclo PDCA 'y QC7. Capacitar al personal Implementar capacitacion.

Continuar con la

implementacion.

Implementar

Extender

Extender

Establecer planes de

Definir un método

Estandarizacion

de procesos

productivos y definir
la mejor forma de

realizarlos.

documentacioén para
respaldar los

procesos.

de soporte y definir la
mejor forma de

realizarlos.

documentacioén para

respaldar los procesos.

Ordeny implementacién de implementacién de para monitorear y
Metodologia 5S en auditoria 5S y equipo de
limpieza Metodologia 5S a Metodologia 5S a mejorar las
un area piloto. trabajo definido.
otras areas. todas las areas. condiciones logradas.
Definir un método
Implementar Definir estandares y
. Definir indicadores de Definir registros, para monitorear y
Registros e registros para metas para los
produccién y/o indicadores y estandares desprender acciones
indicadores produccion y/o indicadores
calidad para todas las areas. basadas en los
calidad establecidos.
indicadores.
Estudiar los Definir un método
Establecer Estudiar los procesos
procesos Establecer para monitorear el

cumplimiento de los
estandares y

desprender acciones.

Programa de
Mejora

Continua

Abordaje de las
acciones definidas
p/ otros factores en

grupos de mejora.®

Abordaje de las
acciones definidas p/
otros factores en

grupos de mejora.

Conformar un equipo
para llevar adelante

ciclos de mejora.

Definir un programa de

mejora.

Definir un método
para monitorear el
programay

desprender acciones.

Cuadro 3: Acciones por nivel.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos al Proyecto PAC Kaizen INTI (2020).

19 En estos dos estadios, se propone sentar las bases para un Programa de Mejora Continua a través de la
conformacion de equipos de mejora que se encarguen de impulsar, gestionar e implementar las acciones
especificas definidas para el resto de los factores.
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A lo largo de los diferentes niveles se promueven acciones, tanto de capacitacién de
como de implementacion, que permitan sentar las bases hacia la estandarizacion y el
establecimiento de programas de mejora continua. Por ello el orden de las herramientas para
avanzar de un nivel a otro se plantea de manera progresiva, promoviendo la realizacion de
cambios graduales en cada etapa que llevaran a la transformacién de la organizacion en el

largo plazo.

2.2.5. Medicién de resultados

Teniendo en cuenta la metodologia presentada, es légico pensar que la evaluaciéon
de los resultados debiera realizarse contrastando el nivel de madurez inicial y el obtenido
luego de la aplicacion de las mejoras. Sin embargo, no es comdn que las organizaciones
avancen paralelamente a través de todos los factores. Esto se debe a que resulta dificil
abordar diversas lineas de accién en un Unico proyecto de mejora. Por un lado, porque estos
proyectos insumen una cantidad significativa de recursos. Por otro lado, porque en los
primeros niveles se busca obtener resultados a corto plazo que impulsen y motiven al personal
a continuar con los proyectos de mejora. Por esta razon, se evalla individualmente a cada
uno de los factores. Para ello, una vez implementada la mejora, se cuantifican nuevamente
siguiendo la hoja de diagndstico de las figuras 9y 10. Luego, se presentan en un gréafico radar

los resultados obtenidos tal como se muestra en la figura 11.
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Grafico Radar

Capacitacion del personal

Programz de Mejors Continuz Orden y Limpieza

Estandarizcicn Registros & indicadores

Figura 11: Gréfico radar.
Fuente: Elaboracion propia.

Para plasmar los resultados en el gréfico radar, se coloca la puntuacion obtenida para
cada factor y se unen los puntos. La utilidad del grafico radica en la posibilidad de hacer una
rapida comparacion entre la situacion inicial y final de la organizacion. Esto permite evaluar la
evolucién de cada uno de los factores involucrados e identificar aquellos sobre los que se
deben tomar acciones de mejora.

2.2.6. Base de datos

Un sistema de base de datos es basicamente un sistema computarizado para llevar
registros y se define como un conjunto de datos organizados sistematicamente en un formato
de tablas. Permite a los usuarios no solo almacenar datos relevantes sino también
recuperarlos, teniéndolos a disposicion cuando sea necesario, y mantenerlos actualizados.

Se destacan algunas de las ventajas que presenta la utilizacion de las bases de
datos:

¢ Velocidad: la maquina puede recuperar y actualizar los datos mas rapidamente que un
humano.
¢ Menos trabajo laborioso: se puede eliminar la mayor parte del trabajo de llevar los

archivos a mano. Las tareas mecanicas siempre las realizan mejor las maquinas.
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e Actualidad: en el momento necesario, se tendran a disposicion datos precisos y
actualizados (Date, 2001).
2.2.7. Capacitacion

Segun Alles (2015), una organizacion se define “como el conjunto de personas que
conforman una entidad autébnoma con capacidad para fijar sus propias reglas, dentro de un
marco legal formal, con un proposito determinado.” Dentro de las organizaciones existen
distintos recursos (financieros, fisicos y materiales, de mercado, administrativos y humanos)
que deben integrarse y coordinarse para alcanzar los objetivos de la manera mas eficaz y
eficiente posible (Chiavenato, 2011).

Segun Chiavenato (2011), “el capital humano se compone de las personas que
forman parte de una organizacién. Capiltal humano significa talento que necesita consevarse
y desarrollarse. Mas aun, el capital humano significa capital intelectual, un capital invisible
compuesto de activos intangibles.” Las personas aportan a las organizaciones sus
habilidades, conocimientos, actitudes, conducta, percepciones, etc., sin importar cual sea su
nivel jerarquico o su tarea. A fines del siglo pasado, se introdujo un nuevo enfoque que plantea
a los recursos humanos como estratégicos. “Los recursos humanos serdn la clave
diferenciadora de los negocios de aqui al futuro” (Alles, 2015).

La formacion del personal es un factor relevante dentro de los planes estratégicos
organizacionales. A través de la formacién, las personas adquieren conocimientos y
desarrollan sus competencias y habilidades. Uno de los métodos mas utilizados son las
capacitaciones, que refieren a un proceso educativo de corto plazo que se aplica de manera
sistemdtica y organizada siguiendo objetivos especificos (Chiavenato, 2011). El proceso
implica cuatro etapas:

1. Deteccibn de las necesidades de capacitacion.

2. Programa de capacitacion para atender las necesidades.
3. Implantacion y ejecucion del programa de capacitacion.
4

Evaluacion de los resultados.
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3. DESARROLLO

3.1. Metodologia de trabajo
El proyecto se llevd a cabo en tres etapas. En primer lugar, se realiz6 el diagndstico

a la organizacion utilizando la metodologia definida en el marco teérico. Debido al contexto
pandémico del afio 2020, el relevamiento de la informacién se hizo a través de reuniones
virtuales con las integrantes de la cooperativa y el intercambio de informacion digital, como
por ejemplo fotos de los sectores productivos y documentos que se utilizaban para los

procesos de gestion.

En segundo lugar, en base a las problematicas detectadas en la etapa anterior, se
le presentaron las propuestas de mejora. Esto también se realizé mediante una reunién virtual
con las integrantes de la cooperativa.

Por ultimo, se planificaron e implementaron las mejoras. Para ello, se realizaron
capacitaciones virtuales, actividades de taller y reuniones para evaluar el nivel de avance.
Para llevar adelante cada una de estas etapas se definié el equipo de trabajo: las facilitadoras
y las cuatro personas que integran la cooperativa. Nuestro rol como facilitadoras consistio en
guiar el proceso de identificacién de oportunidades de mejora y la posterior implementacion
de soluciones. La tarea no fue brindar una solucion, sino utilizar las herramientas y el
conocimiento sobre este tipo de procesos para ayudar a que las personas encuentren

soluciones y logren implementarlas.

Debido al principio de participacion democratica que rige a las cooperativas, se
considera importante abordar la tematica referida al desarrollo de reuniones. Actualmente, la
cooperativa posee una metodologia de desarrollo de reuniones basada en el libro “Método de
trabajo y organizacion popular” (MST- Movimiento de los Trabajadores Rurales Sin Tierra-

“

Brasil, 2009). En éste se define a una reunién como “... un momento donde un grupo se
encuentra para discutir, evaluar y tomar decisiones.” En cuanto a la metodologia se enumeran

una serie de pasos a seguir:

=

“Definir los objetivos de la reunion y preparar el temario.

Convocar anticipadamente a los participantes.

3. Preparar el lugar, que siempre debe ser confortable, de facil acceso y que cause buena
impresion.
Prever el horario exacto de inicio y finalizacion.
Designar un coordinador que debe mantener el orden de los puntos a ser discutidos y
dar oportunidad a todos para emitir opiniones dentro del plazo establecido.

6. Dejar por escrito las conclusiones de la reunion y definir los pasos a seguir en base a

las decisiones tomadas.
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7. Evaluar el desempefio de la reunion para saber lo que se debe mejorar.”

En la figura 12 se observa un diagrama de proceso que muestra la secuencia de

eventos en reuniones.

( ANTES

DURANTE

AL FINALIZAR

( 1 )

\;

Aclarar el proposito y )
resultados de la
reunion.

Definir el intervalo

2

| Interaccién preliminar.

Repasar el orden del
dia.

Atender un solo
asunto a la vez.

Fiscalizar las
deliberaciones.

Sintetizar las
decisiones.

Examinar los asuntos
sobre los que se

5

Distribuir o fijar las
anotaciones de la
reunion en seguida.

Archivar el orden del

horario. Establecer o repasar procedera. dia y demas
las reglas basicas. Mantener la documentos.
Identificar a los concentracion y el Pedir que se planteen
participantes de la Aclarar las funciones ritmo. asuntos para la Emprender los
reunion. que se préxima reunion. cometidos.
desempefiaran.

Seleccionar métodos
para cumplir el
propdésito.

Analizar la hora y el
lugar para la préxima
reunion.

Redactar y repartir el Evaluar la reunion.
orden del dia.
Dar las gracias a los

participantes.

Definir y disponer el
lugar.

J \ J

Figura 12: Secuencia de eventos en reuniones.
Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Descripcion de la cooperativa

El 17 de Octubre 2014 se constituy6 la cooperativa de trabajo grafica con el fin de
desarrollar las siguientes actividades: “disefio y grafica digital, realizacion y comercializacién
de una variedad de piezas graficas entre las que se destacan: tarjetas personales, talonarios
de facturas, folleteria, impresion de libros y revistas, agendas, cuadernos personalizados y
diferentes formatos de impresion digital. Impresiones por foto duplicado, impresiones en color
en calidad laser, serigrafia, escaneos, fotocopias, digitalizacion de apuntes, imagenes y
cualquier tipo de documentacién. Fomentar el espiritu solidario y de ayuda mutua entre
asociados y cumplir con el fin de crear una conciencia cooperativa” (Acta constitutiva de la
Cooperativa de Trabajo Grafica MDP Limitada, 2014). Inicialmente, la organizacion se
conformo por militantes de una agrupacion politica con el objetivo de atender las necesidades
de impresion hacia el interior de la misma. Con el paso de los afios se tomé la decision de
realizar ventas al publico en general. Actualmente, la cooperativa desarrolla sus actividades
dentro de un Centro Cultural local y, ademas de regirse por los principios del cooperativismo,
sus decisiones y su accionar se encuentran alineados con los valores de la agrupacion politica
de la cual siguen siendo parte. El trabajo se lleva a cabo con cuatro miembros que realizan

actividades tanto generales, como también especificas:

¢ Una persona se encarga de efectuar el disefio de los productos;
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e Otro miembro realiza las tareas administrativas relacionadas con el cierre
mes, la reparticién de excedentes, la reposicion del stock®, entre otras;

e Existe una persona que lleva a cabo las tareas administrativas relacionadas
con la gestién organizacional propia de una cooperativa, como por ejemplo
la presentacion de las actas de asamblea.

La cuarta integrante se incorporo en el mes de enero del afio 2020 y, por el momento,
realiza solo actividades generales. Cuando se hace mencion a las actividades generales se
refieren a aquellas involucradas en los procesos de atencién al publico, toma de pedidos y

elaboracion de los productos.

En el afio 2019 la cooperativa obtuvo un subsidio en el marco del Programa “Manos
a la obra™! del Ministerio de Desarrollo de la Nacion. EI mismo fue destinado a la adquisicion
de maquinaria, insumos, electronica y muebleria. Con el fin de utilizar estas incorporaciones
comenzaron a elaborar nuevos productos, quedando establecida la siguiente cartera: agenda
docente, sefialadores, semanarios, almanaques, imanes, anotadores con diferentes
caracteristicas, cuadernos, calcomanias, invitaciones, Kit “Candy Bar”, tarjetas personales,
impresiones plotter y flyers?. En el anexo | se muestran imagenes de los productos. En el afio
2020, durante la pandemia, las actividades productivas para este rubro se encontraban
restringidas. Por tal motivo, la cooperativa utilizé este tiempo para comenzar su proceso de
desarrollo de identidad. A través de reuniones virtuales, debatieron acerca de cuales eran los
objetivos que tenian como organizacion, qué productos iban a realizar, a qué publico iban a
estar destinados y dénde iba a estar representado ese cambio. A partir de este proceso,
redefinen el nombre de la organizacion, crean su propio logo y desarrollan nuevos productos.

En diciembre del afio 2020 la cooperativa comienza a llamarse Contratapa.
La cooperativa efectlia sus actividades en dos areas de trabajo:

eZona de atencién al publico: ubicada en la planta baja dentro del Centro
Cultural. Alli se desarrollan, principalmente, las tareas de atenciéon al publico,
como la toma de pedidos y ventas al menudeo. Ademas, en este sector se
encuentra una de las impresoras blanco y negro y la impresora a color para
realizar fotocopias e impresiones rapidas. En la figura 13 se muestra una

fotografia tomada desde el exterior de la zona de atencion al publico.

20 Stock: cantidad de bienes o productos que dispone una organizacién o un individuo en un
determinado momento para el cumplimiento de ciertos objetivos.

21 Programa “Manos a la Obra”: Se tratd de un subsidio no reintegrable para la adquisicion de insumos,
herramientas, equipamiento y maquinarias que tenia como fin fomentar la creacion y/o ampliacién de
proyectos productivos que generaran nuevos puestos de trabajo (ANSES, 2019).

22 Flyers: volantes o folletos.
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Figura 13: Zona de atencidn al publico desde su exterior.
Fuente: Elaboracion propia.
e Taller: ubicado en la tercera planta del Centro Cultural. En este lugar se

encuentran las principales maquinas y se llevan a cabo los procesos productivos
que requieren mayor elaboracién. En la figura 14 se presenta una fotografia de

esta area.

Figura 14: Zona de atencion al publico desde su interior.
Fuente: Elaboracién propia.

En el diagrama de la figura 15 se presentan los principales procesos que se

desarrollan, diferenciando el sector en el cual se llevan a cabo.
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Figura 15: Procesos operativos por sector.
Fuente: Elaboracion propia.

Estos procesos se presentan de manera general ya que, dependiendo de la
elaboracion de cada tipo de producto, puede requerir de todas las etapas o so6lo alguna de
ellas. A continuacion, se detallan brevemente:

e Recepcion y registro de pedido: habitualmente, se efectuaba personalmente en el
establecimiento de la cooperativa. A partir del contexto pandémico del afio 2020, se
puede realizar también a través de las redes sociales (Facebook e Instagram) y el
correo electrénico. El pedido se registra de manera manual en una planilla fisica
(papel) y en una planilla Excel (herramienta informatica). El registro de pedidos se
realiza para aquellos productos que no tienen entrega inmediata, como por ejemplo
copias en gran volumen.

e Disefo: se realiza la siguiente clasificacion de los productos segun el grado de disefio
gue poseen.

o Productos propios: se consideran dentro de esta definicion a aquellos que son
elaborados completamente por la cooperativa (desde su disefio hasta la
obtencién del producto final). El cliente no participa del disefio, lo realiza la
cooperativa en base a la decision conjunta de sus integrantes. Estos productos
se comercializan bajo su marca.

o Productos semipropios: son productos personalizados con influencia del cliente
en el proceso de disefio. No todos los productos requieren un proceso de
disefio. En algunos casos, el cliente trae el disefio que desea imprimir y en

otros, se realiza una reunion con el cliente para definir las especificaciones.

e Impresion: segun el producto se requiere impresion blanco y negro, a color o plotter.

El area donde se lleva a cabo depende del tipo de producto. En el caso de que sean
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blanco y negro o a color para ventas al menudeo (hasta 50 copias) se realiza en la
zona de atenciéon al publico y puede requerir entrega inmediata. Las impresiones
plotter y aquellas que se realizan por pedido (mas de 50 copias) se efectian en el

taller.

e Laminado: no todos los productos requieren de esta operacion. Consiste en aplicar
una pelicula plastica que se adhiere a la impresion mediante presion y calor o frio. Su
objetivo es proteger al producto, de modo que sea mas perdurable, y darle un acabado

especial.

e Corte: segln el producto, el corte se realiza utilizando: cizalla, guillotina o cater. Este
proceso sirve para dar al producto el tamafo requerido y efectuar el acabado del

mismo.

o Ensamble de producto: esta etapa incluye diferentes procesos que tienen por resultado
la obtencion del producto final. No todos involucran tareas de terminacién. Entre los
procesos incluidos en esta fase se encuentran: compaginacion, anillado,

encuadernado, pegado de imanes y accesorios.

e Etiquetado: al finalizar el producto, en caso de ser un pedido registrado, se le coloca

una etiqueta identificativa con los datos del cliente.

e Retiro del producto y venta: en el area de atencién al publico se destina un lugar a
colocar los productos que se encuentran a la espera de ser retirados. Alli se realiza la

venta y el registro de la misma en una planilla Excel.
3.3. Diagnéstico

Para definir la situacién inicial de la cooperativa se utiliza la metodologia de
diagnéstico definida en el apartado 2.2.5. En anexo |l se presenta planilla de diagnéstico
obtenida, de la que se desprende el grafico de la figura 16. Por lo tanto, la organizacién se
encuentra en un nivel de madurez inicial. Como se observa en el cuadro 3, las acciones que

se desprenden son:

Capacitar al personal en 5S, 7 pérdidas y Kaizen.

Implementar Metodologia 5S en un area piloto.

Implementar registros para produccion y/o calidad.

Estudiar los procesos productivos y definir la mejor forma de realizarlos.
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Diagnostico- Cooperativa Contratapa

Capacitacion del personal

Puntaje Inicial: 1,08

Programz de Mejors Continua Orden y Limpieza

Estandarizcion Registros e indicsdores

Figura 16: Gréfico radar, diagnéstico Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracion propia.

El resultado obtenido en el diagnéstico fue de valor 1 para los factores capacitacion
del personal, registros e indicadores, estandarizacion y programa de mejora continua. Esto se
debe a que las integrantes de la organizacion no poseen formacion en tecnologias de gestion,
no cuentan con registros e indicadores, los procesos no se encuentran documentados y no
existe un area o programa de mejora continua. En el caso del factor orden y limpieza, la
organizacion cuenta con cronogramas de limpieza para algunas areas y en determinados

sectores el herramental posee un lugar definido de almacenamiento.

3.3.1. Andlisis de lineas de accién
Luego del diagnostico, nuevamente, se realiz6 una reuniéon con el personal de la

cooperativa para mostrar los resultados obtenidos y definir las lineas de accion a seguir.
Debido al contexto pandémico del afio 2020, las actividades de produccién para este rubro se
encontraban restringidas. Por lo tanto, se definié que el alcance de este proyecto contemple
solo el analisis de los procesos productivos que se estaban realizando en ese momento
(servicio de copiado), el analisis de los procesos organizacionales, la gestion de la informacién
para la toma de decisiones y las condiciones de orden y limpieza. Ademas, entre los objetivos

planteados se encuentra la transferencia de herramientas. Su finalidad radica en dejar
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capacidades instaladas en la cooperativa para que puedan replicar su implementacion en

otros sectores.

Definido el alcance del proyecto, se realizaron reuniones para profundizar el

relevamiento de las lineas a abordar. En los siguientes apartados, se detalla la informacion

obtenida.

3.3.1.1. Registros e indicadores

Actualmente, no poseen registros e indicadores de produccion y calidad. Sin

embargo, se utiliza una planilla de Excel para dejar asentada informacién que tiene,

principalmente, fines contables siendo su objetivo registrar y controlar los ingresos y egresos

mensuales de la Cooperativa. Esta planilla contiene 18 solapas y se completa de manera

manual. A continuacion, se presenta una breve descripcién de cada una de las solapas.

1.

Ingresos: en esta solapa se registran los pedidos y las ventas. En cada caso se detalla
el nombre del cliente o su numero identificatorio si se trata de un cliente recurrente.
Ademas, se especifica el producto pedido o vendido. Para cada producto poseen una
columna en la que se indica la cantidad vendida, a excepcién de algunos productos
para los que no se realiza esta distincion. Con respecto a los pedidos, se especifican
los mismos datos, pero se marca con un color distintivo la fila sefalizando que el
producto aun no se encuentra pago. En la figura 17 se muestra una imagen de esta
solapa.

Egresos: se registran por fecha los gastos variables (insumos y materia prima) y los
fijos (resaltados en color bordo). Ademas, se detallan el total a pagar, el egreso real
percibido y el fondo del que se extrae el dinero a pagar.

Caja chica: su objetivo es llevar el control de los ingresos y egresos de la caja chica,
disponible en la cooperativa.

Impresiones personales: se registran las impresiones realizadas al personal de la
cooperativa. La importancia de esta distincion radica en que el valor de estas

impresiones se descuenta del sueldo correspondiente.

Impresiones coope: se detallan las impresiones que son adquiridas por la cooperativa

para su funcionamiento.
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Figura 17: Solapa de Ingresos
Fuente: Elaboracion propia.
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6. Sueldos: una integrante extrae de una planilla fisica las horas mensuales trabajadas
por cada miembro y las carga en esta solapa. Luego, se calcula el sueldo mensual a
percibir por cada trabajadora. Para ello se calcula el remanente como los ingresos
menos los egresos y el fondo (item 8).

7. Reinversion: se detallan las cantidades vendidas por productos y sus costos unitarios
para calcular la "reinversion” necesaria. Se considera dentro del concepto de
"reinversion" los costos de la materia prima y de amortizacion de la maquinaria
asociados a la elaboracién de los productos vendidos. Los datos de las cantidades
vendidas por producto son extraidos de la solapa ingresos y se cargan uno por uno de

manera manual.

8. Fondo: se corresponde con el monto a reinvertir mensualmente en maquinaria,

iNsumos y materia prima.

9. Contadores: se registran mensualmente las lecturas de los contadores indicados en
las maquinas de impresion, diferenciando la cantidad de impresiones totales y los
niveles de tinta por maquina.

10. Resumen mensual: se utiliza para calcular la diferencia entre los ingresos y los
egresos percibidos mensualmente. Los datos son extraidos de las solapas ingresos y
egresos.

Las siguientes solapas se encuentran en desuso por diferentes motivos:
11.Compras: su objetivo es llevar un registro de la compra de insumos realizada por
mes. Actualmente, no se utiliza porque los datos se deben ingresar manualmente v,
por lo general, no se posee el tiempo requerido para llevar a cabo esta tarea. Ademas,
no se realiza la planificaciéon de las compras, como asi tampoco el registro del stock
disponible.
12 y 13. Stock insumos y stock libreria: su objetivo es tener un registro del stock de
insumos disponibles. En esta solapa se tienen en cuenta: el stock inicial, las compras
realizadas, los consumos internos, las ventas y el stock final para cada insumo. Esta
solapa no se utiliza porque la carga de datos se debe efectuar manualmente,
requiriendo de un tiempo que no poseen.
14. Deuda regional: se utilizaba para registrar las deudas hacia el interior de la
organizacion de la que forman parte. Actualmente, no se completa ya que esta
informacion se encuentra presente en la solapa "Ingresos".
15. Reinversién- Febrero 19: la informacion presentada en esta solapa es la misma

gue se encuentra cargada en "Reinversion", por lo tanto no se tiene en cuenta.
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16. Deudas: se tenia registro de las deudas de los clientes. No se utiliza debido a que

el ingreso se realiza de manera manual y es informacion gue tienen presente en la

solapa "Ingresos".

17. Balance: su proposito era poseer un resumen de los flujos de caja percibidos mes

a mes y mostrar la tendencia de Ingresos, Egresos, Sueldos y los flujos. Actualmente,

la tabla es obsoleta ya que no incluye toda la informacion relevante, como por ejemplo

el monto destinado al “Fondo” comun de la cooperativa. Por esta razon, no se utiliza.

18. Marzo- 2020: se detallan los ingresos, sueldos, gastos fijos y las pérdidas que se

generaron en este mes.

Las principales probleméticas que se identifican a partir del relevamiento son:

Desde Febrero de 2019 se utiliza la misma planilla para la carga de datos.
Por lo tanto, el extravio o eliminacién de la misma supone la pérdida de los
datos histéricos de ventas y egresos. Otro de los inconvenientes que genera
es la dificultad para la recopilacién y blsqueda de datos, requiriendo una
cantidad de tiempo significativa en la realizacién de esta tarea. Actualmente

poseen alrededor de 4000 filas ocupadas para una misma solapa.

Para el registro de las ventas o los pedidos, se debe seleccionar entre,
aproximadamente, 40 columnas el producto a adquirir. Esta tarea implica un
nivel de concentracién elevado y, en consecuencia, pérdida de tiempo.
Debido a esto, a menudo los datos se ingresan de manera incorrecta o se

omite realizar su registro.

No existe diferenciacién en la contabilizacién de los productos de libreria?® y
los propios. Por lo tanto, no es posible realizar el seguimiento de las ventas

para esos tipos de productos.

Como se indicé anteriormente, los pedidos y las ventas se registran en la
misma tabla, resaltando los primeros en color naranja. Una vez entregado y
abonado el pedido, se le retira manualmente el color a la fila. El inconveniente
principal es la omision de este paso, por lo que la informaciéon se encuentra
desactualizada. Ademas, las integrantes de la cooperativa identifican una
elevada cantidad de pedidos entregados fuera de tiempo, pero este registro

no permite establecer un indicador que monitoree los desvios.

No se realiza un seguimiento de las deudas de los clientes, lo que conlleva a

gue la cooperativa incurra en pérdidas econémicas.

23 Productos de libreria: articulos de libreria (lapiceras, correcto de tinta, entre otros) adquiridos por la
cooperativa para su venta.
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Se producen quiebres de stock que impactan directamente en la produccién.

Actualmente, no se poseen registros asociados a la gestion de stock.

En el ultimo tiempo, la cooperativa lanzé la linea “ReCiclar”, incorporando el
uso de insumos y materias primas ecoldgicas (hojas de papel natural 100%
hechas con cafia de azucar, sin uso de blanqueadores artificiales, ni fibra de
arbol). Por ello, entre las inquietudes planteadas se encuentra el nivel de
desperdicio de papel que generan en su produccién. Si bien se considera que
este nivel es considerable, hoy en dia, no se cuantifica y no se tienen

presentes los costos asociados.

Cada integrante registra las horas trabajadas en una planilla fisica. Para la
liguidacion mensual de los sueldos se necesita contabilizar el tiempo total
trabajado, tarea que se realiza manualmente. Esto conlleva a pérdidas de

tiempo y duplicidad en los datos.

La duplicidad de datos genera pérdidas de tiempo y desconfianza en la
informacién relevada. Ademas, estas pérdidas se incrementan debido a la
recoleccién de datos que luego no son utilizados.

No se efectuan andlisis con los datos recabados, actualmente se utilizan para

fines contables. Es decir, esta informacion no se utiliza para la toma de

decisiones.

Esta informacién nutre al proceso de cierre de mes, realizado por una sola integrante,

encargada también de efectuar tareas de produccién. Por el tiempo que requiere, sélo se

ejecutan las actividades principales, generando que la informacibn se encuentre

desactualizada y la obsolescencia de varias solapas. Ademas, las restantes integrantes solo

utilizan 2 de las 18 solapas, teniendo acceso a la lectura y modificacion de informacion que

no resulta relevante para ellas.

3.3.1.2. Condiciones de ordeny limpieza

Como se mencion6 anteriormente, en el afio 2019, la cooperativa Contratapa fue

beneficiaria del subsidio del programa “Manos a la obra”. En el cuadro 4 se presenta la

maquinaria adquirida:
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Cantidad Maquina
Impresora Plotter
Tableta de dibujo
Termoencuadernadora
Perforadora de doble alambre
PC armada
Laminadora
Insert de espirales
Impresora/Copiadora laser blanco y negro
Impresora/Copiadora a color
Hendidora
Guillotina

Cuadro 4: Maquinaria adquirida con subsidio "Manos a la obra".
Fuente: Elaboracion propia.
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Al incorporar la nueva maquinaria, no se realiz6 un analisis del espacio requerido,

como asi tampoco de su posterior ubicacion. Debido a esto, sectores que se utilizaban para

el almacenamiento, se transformaron en sectores productivos. De la utilizacion del espacio

fisico y su ordenamiento, se derivan las siguientes pérdidas productivas:

Exceso de inventario: se adquieren insumos y materias primas en mayor cantidad que
la necesaria. Esto se debe a que no existe un lugar establecido para cada elemento,
lo que dificulta su acceso y contabilizacién. Ademas, no se posee un sistema de
gestion de stock.

Se generan esperas por quiebres de stock de materias primas debido a las causas
mencionadas en el item anterior.

Tiempos muertos durante el proceso productivo, asociados a la busqueda de
herramental. Por lo tanto, se generan movimientos innecesarios y esperas en el
proceso productivo.

Se detectan obstrucciones en los pasillos de circulacién, por lo que se incrementan las
distancias de transporte. Ademas, esta condicion aumenta la probabilidad de

ocurrencia de accidentes en el area de trabajo.

Por dltimo, esta adquisicion supuso el aumento de la cantidad de procesos

productivos dentro de la cooperativa. Considerando que la metodologia de trabajo no se

encuentra estandarizada, las dificultades mencionadas anteriormente adquirieron relevancia.

3.4. Propuestas de mejora

A partir del diagnéstico realizado y las problematicas identificadas, se proponen

como mejoras la implementacion de la metodologia 5S y el disefio de un nuevo Sistema de

Gestién. A continuacion, se detalla cada una.
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3.4.1. Implementaciéon de metodologia 5S
La primera propuesta es la implementacién de la metodologia 5S dentro de los

espacios de trabajo. Los motivos que llevan a esta definicién son diversos. En primer lugar,
se persigue el objetivo propio de la herramienta, mejorar las condiciones y las areas de trabajo.
Como se indica en los apartados anteriores, la cooperativa presenta problemas asociados a
la distribucién y el uso del espacio fisico. En segundo lugar, se considera que esta
metodologia esta constituida por un conjunto de actividades que resultan sencillas y faciles
de transmitir. Estas actividades elevan la eficiencia y la efectividad de la organizacion, lo que
incrementa la capacidad de la empresa para responder a los cambios y retos de su entorno.
Esto se logra a través de la estandarizaciéon y la mejora continua de los procesos, y las 5S
establecen el primer paso hacia este objetivo.

Es decir, se considera que las 5S son una herramienta sencilla de introduccién a la
cultura de la mejora continua. Por un lado, define los estandares sobre los que se efectdan
las mejoras. Por otro, promueve la adopcién de una nueva forma de trabajo, interpelando a la
participacién y al cambio habitos en las personas, que finalmente deriven en un cambio

cultural.

3.4.2. Definicion y disefio de un nuevo sistema de gestion
Como se menciond anteriormente, una de las principales dificultades que presenta

la cooperativa es la falta de informacion util para la toma de decisiones. Para abordar este
problema, se propone la creacién de un nuevo sistema de registro de datos. Sin embargo, su
mera recoleccion no permite extraer conclusiones. Para ello es necesario analizarlos
desarrollando indicadores. Considerando que una de las finalidades del proyecto es brindar
herramientas para la mejora continua, resulta de vital importancia la medicion. Es a partir de
ésta que se puede determinar la situacion de la que se parte, definir objetivos que impulsen
planes de mejoras, controlar su cumplimiento y establecer nuevos estandares. Por lo tanto,

también se propone la definicion de indicadores y la creacién de un tablero para su monitoreo.

3.5. Planificacion de las mejoras
Con el objetivo de visualizar de manera sencilla el tiempo necesario para implementar

las mejoras propuestas, se desarroll6 un cronograma para cada una. Se detalla el objetivo,
las lineas de accion a implementar, los responsables de llevarlas a cabo, el tiempo de

ejecucion y la evidencia/indicadores de cada paso.

3.5.1. Metodologia 5S
El cronograma para llevar a cabo la implementacion de la Metodologia 5S se muestra

en el cuadro 5.
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3.5.2. Sistema de Gestion
En el cuadro 6 se presenta el cronograma de actividades para la creacién de un

nuevo sistema de gestion y la definicién de indicadores.

Como se puede observar, se propuso realizar la transferencia de la metodologia 5S
a las integrantes de la cooperativa durante 11 semanas. La misma se llevo a cabo a través de
capacitaciones virtuales y la posterior implementacién del programa. Para el desarrollo del
nuevo sistema de gestion, se requirieron 6 meses que permitieron realizar el relevamiento de
los requerimientos y funciones, la definicion de indicadores, la evaluacion de alternativas, el
disefio del nuevo sistema, la capacitacion de las integrantes y la implementacion en un area
piloto.
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Objetivo

Accion

Responsable

Cronograma (semanas)

3

4q

5

6

7

8

9

10

11

Evidencia/ Indicador

Transferir la
metodologia 5S
alas
integrantes de
la cooperativa

Etapa de preparacién

Brindar capacitacion tedrica sobre la herramienta

Lucia y Marianela

Listado de asistencia

Desarrollar y enviar material tedrico
complementario

Lucia y Marianela

Documento: “Herramientas
para la implementacién- 55”

Definir area piloto

Integrantes de cooperativa

Definir responsable de proyecto

Integrantes de cooperativa

Minuta de reunidn

Realizar auditoria inicial

Lucia y Marianela
Responsable del proyecto

Puntaje obtenido

Etapa de implementacién

Efectuar taller sobre la etapa de Seleccion

Lucia y Marianela

Listado de asistencia

Implementar etapa de Seleccion

Integrantes de la cooperativa

Listado de elementos
innecesarios

Efectuar taller sobre etapas de Orden y Limpieza

Lucia y Marianela

Listado de asistencia

Implementar etapa de Orden

Integrantes de la cooperativa

Listado de ubicaciones

Implementar etapa de Limpieza

Integrantes de la cooperativa

Instructivos de limpieza

Efectuar taller sobre etapas de Mantenimiento y
Autodisciplina

Lucia y Marianela

Listado de asistencia

Implementar etapa de mantenimiento

Integrantes de la cooperativa

Fotos

Etapa de cierre

Analizar los resultados

Lucia y Marianela

Registro fotografico, superficie
liberada.

Realizar reunién de cierre

Lucia y Marianela

Minuta de reunidn

Cuadro 5: Cronograma - Metodologia 5S.

Fuente: Elaboracion propia.
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Objetivo

Accion

Responsable

Cronograma (meses)

1/2|3/4|5|6

Evidencia/ Indicador

Crear un nuevo
sistema de registro
y desarrollar
indicadores para la
toma de
decisiones.

Relevar los requerimientos y funciones del sistema

Lucia y Marianela

Lista de requerimientos y
funciones

Definir indicadores a obtener

Lucia y Marianela

Lista de indicadores

Analizar alternativas para la implementacion del

nuevo sistema

Lucia y Marianela

Seleccionar la herramienta a utilizar

Lucia y Marianela

Alternativa seleccionada

Disefar el nuevo sistema de acuerdo con las

necesidades de la cooperativa

Lucia y Marianela

Nuevo sistema de gestién
Manual de usuario (Anexo IV)

Capacitar a las integrantes en el uso del sistema

Lucia y Marianela

Listado de asistencia

Implementacion piloto del nuevo sistema

Integrantes de la cooperativa

Cuadro 6: Cronograma - Sistema de Gestion.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.6. Implementacion de las mejoras
En los siguientes apartados se detalla la implementacion de las dos propuestas de

mejoras.
3.6.1. Metodologia 5S

Se realizaron 5 encuentros virtuales con las integrantes de la cooperativa con el
objetivo de transferir la metodologia 5S. Las reuniones se estructuraron en tres bloques:
presentaciéon de avances, conceptos y/o herramientas de las 5S, y definicibn de pasos a

seguir. A continuacién, se detallan los principales temas abordados en cada uno:
e Primer encuentro

Inicialmente, se introdujo la filosofia Kaizen y las 7 pérdidas. Luego, se presentaron
los conceptos tedricos de la metodologia 5S: su definicién, su objetivo y las etapas que la
componen. Para afianzar los conceptos desarrollados se llevé a cabo una practica de taller.
Se comenzd con el “juego de los numeros™* vy, luego, se reflexioné sobre la posibilidad de
implementar 5S en la cooperativa y los beneficios que se obtendrian. Con el objetivo de
complementar los encuentros de capacitacion, se confeccion6 y entregé el documento

“Herramientas para la implementacion- 5S”.

Para finalizar, se propuso a las integrantes de la cooperativa que para el siguiente

encuentro definieran el area piloto para la implementacion de la metodologia.
e Segundo encuentro

Al iniciar el encuentro, se comunico el area piloto seleccionada: zona de atencién al
publico. Las razones que llevaron a su eleccién son diversas. En primer lugar, es la Gnica area
visible al cliente. En segundo lugar, se trata de un espacio reducido lo que facilita su
implementacién y la obtencién de resultados en los plazos establecidos. Ademas, a menudo
trabajan dos personas al mismo tiempo, por lo que se busca optimizar el espacio disponible.
Por altimo, es el Unico sector que se encontraba realizando tareas productivas durante la
pandemia. A continuacion, en la figura 18, se presenta el diagrama de flujo de la actividad
productiva que se desarrolla en el sector seleccionado.

Luego, se presentaron las diferentes herramientas que se pueden utilizar en cada
una de las etapas y se proporcionaron ejemplos sobre su uso.

Con el objetivo de implementar la primera S, de manera conjunta se definieron las
herramientas a utilizar. Se seleccionaron las tarjetas rojas y la planilla de registro asociada a

estas.

24 Juego de los nameros: consiste en encontrar la secuencia numérica del 1 al 49 en un corto periodo
de tiempo. Se utiliza para mostrar de forma didactica los beneficios de la aplicacion de la Metodologia
5S.
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Antes de comenzar se considerd importante registrar el estado actual del area piloto.

En la figura 19 se observan distintos sectores de la zona de atencion al publico.

Figura 18: Zona de atencidn al publico antes de implementar 5S.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2021.
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[ Acciones reatizadas por el chiente

- Acciones realizadas por la cooperativa

Figura 19: Diagrama de flujo proceso de copiado.
Fuente: Elaboracién propia.
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Como se observa en la figura 18, en la zona de atencién al publico se almacenan
elementos que no se utilizan. No existe un orden en la ubicacion de los elementos lo que
dificulta su localizacion al momento de ser requeridos. Ademas, con respecto a la seguridad,
se observan cables que atraviesan por el piso el area de trabajo y pueden generar accidentes.
Por ultimo, teniendo en cuenta que se trata de un espacio visible hacia los clientes, el

desorden brinda una imagen negativa de la cooperativa.

En la figura 20 se presenta un croquis de la distribucién actual de la zona de atencién

al publico.
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Figura 20: Croquis- Zona de atencién al publico antes de implementar 5S.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se menciond anteriormente, esta area se encuentra en la planta baja del
Centro Cultural América Libre. La cooperativa no tiene un local con salida directa a la calle,
por lo que los clientes deben ingresar al Centro Cultural y la atencién se realiza a través de
una ventanilla. Este sector cuenta con dos impresoras, una blanco y negro y otra a color, una
mesa en la que se encuentra la anilladora, un exhibidor en altura, un mueble para el
almacenamiento de las hojas utilizadas para impresion y un mueble mostrador para la
atencion al publico y la realizacién de trabajos en la computadora.

Ademas, se propuso realizar el siguiente ejercicio: designar a alguien ajeno a la
cooperativa y solicitarle que encuentre algun/algunos elementos/s, midiendo el tiempo

empleado en su basqueda.
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e Tercer encuentro

Respecto a los avances, las integrantes de la cooperativa presentaron la planilla de

registro de tarjetas rojas que se muestra en la figura 21.

Registro de Tarjetas Rojas

N l;l'z%eta Elemento Motivo Fecha Fechade
! cierre Destino
Se utilizaron en la zona de
y MP - 079 Tarjetitas atencidn al pablico y no se 25 jun 2.jul Taller
contratapa guardaron en su lugar
correspondiente
. . Mo se utilizan porgue . . En algunos casos la zona de
2 Tarjetas de precio cambiaron los precios 25+un 2-jul desacarte en ofros se reutilizaran.
3 Tarjetas América - Pertenecen al América Libre y 25.un _ B _
Crisalida ya no se entregan E 2-jul América Libre
. . Se utilizaron para imprimir y .
4 Sello Asoc. Civil América sellar sobres 25-jun 2.jul América Libre
5 Gomitas - clips y chinches Se utilizaron y no € guardaron 254un Cajon 1
en su lugar asignado 2.jul
Objetos varios - sueltos o - )
6 rotos No se ufilizan 25un 2-jul Descarte / depésito
Papel con nimero de - )
7 teléfono No se utiliza 25-jun 2.jul Descarte
) No tiene un lugar especifico.
8 HR-002 Abrochadora Mit Cambia de lugar segin quien | 25-jun 2-jul Descarte
celeste chica la usa
9 Papeles y papelitos Ayuda visual para un momento o5
random determinado -Jun 2ul Descarte / cartelera de corcho
Cosas de detrds de [a caja No darle un destino a los
10 (recados viejos, pilas . 254un 2-jul Descarte / América Libre
: objetos.
usadas, objetos random)

visual de las tarjetas rojas se muestra en la figura 22.

Figura 21: Planilla de registro de tarjetas rojas.

Fuente: Cooperativa Contratapa, 2021.

Se encontraron 57 elementos de los cuales debe revisarse su destino. El impacto
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Figura 22: Colocacidn de tarjetas rojas - Etapa de Seleccion.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2021.

Luego de identificar los elementos en el espacio de trabajo se realizé un analisis de
la tarea. Lo que més llamé la atencion de las integrantes de la cooperativa fue la elevada
cantidad de elementos de los cuales habia que revisar su destino ya que entendieron que no

se trataba de escasez de espacio sino de acumulacion de elementos innecesarios.

Se presentaron los resultados de la actividad propuesta en el encuentro anterior. Para

llevarla a cabo se designé a una persona ajena a la cooperativa y se le indicé que buscara 10
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hojas ilustracién y la abrochadora. El tiempo de busqueda fue de 95 segundos. Al finalizar la
implementacion, se repetira el ejercicio.

Ademas, se mostraron herramientas que se pueden utilizar al implementar las etapas
de orden y limpieza. Para la etapa de orden, no solo se resaltd la importancia de asignar un
lugar a cada elemento, sino también de establecer una codificacion que facilite su
identificacion. En vistas del nuevo sistema de gestidn, se realizé especial hincapié en extender
la codificacion a los productos, materias primas, clientes, proveedores, ventas, presupuestos,

etc. En la figura 23 se propone un modelo de codificacién y posibles formas de uso.

CL-000 Cliente
IM-000 Producto- Impresiones
e : LI-000 Producto- Libreria
¢Cémo se compone el cédigo? MB-000 Wiembro
ME-D00 Medio de pago
‘- XX = 000 l MP-000 Maleria [Jf:ll'il
OT-000 Producio- Otros
Dos letras Tres numeros PE-000 Pedido
Identifican el tipo de Se completan en orden ﬁﬁggg - oz'o"mcg:“
. : - roducto- Propio
elamento sucesivo ascendente PRO00 Presupvest g
PV-000 Proveedor
VE-000 Venta

Figura 23: Modelo de codificacion - Etapa de Orden.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, la codificacion propuesta consta de dos letras mayusculas
que identifican el tipo de elemento, luego un guion de separacién y por Ultimo tres nimeros

que permiten ordenar los elementos sucesivamente.

Para la etapa de limpieza se presentaron ejemplos de instructivos, planes y
cronogramas a implementar. Ademas, teniendo en cuenta el objetivo de la transferencia de

estas herramientas, se resalté su utilidad en la descripcién de los procesos productivos.

Finalmente, se definieron las herramientas a utilizar, estableciendo las siguientes tareas a

realizar:
v' Realizar la codificacion;
v'Implementar la etapa de orden, asignando un lugar a cada elemento;
v Definir instructivos, planes y cronogramas de limpieza.
e Cuarto encuentro

Al iniciar la reunion, se presento la lista de codificacion que utiliza las referencias que

se muestran en el cuadro 7.
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Tabla de codigos
AM Amoblamiento
EQ Equipamiento
HR Herramental
IM Productos- Impresiones
LI Productos de libreria
MP Materia Prima
MQ Maquinaria
oT Productos- Otros
PC Productos comprados o en concesidon
PP Productos propios
RP Repuestos

Cuadro 7: Referencias para la codificacion - Etapa de Orden.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

Ademas, se definieron cédigos para las ubicaciones disponibles. En primer lugar, se

zonificd el sector como se muestra en la figura 24. La definicibn de las zonas se realiz6

teniendo en cuenta las tareas que se desarrollan en cada una. La zona 1 es propiamente de

atencion al publico, alli se toman y registran los pedidos. Ademas, en esta area se disponen

los pedidos a ser entregados. La zona 2 se corresponde con las operaciones de impresion. Si

bien la zona 3 se encuentra fisicamente en el mismo lugar que la 2, se consideran como areas

distintas debido a que poseen diferentes funcionalidades. El sector de exhibicion pretende ser

un espacio destinado a la muestra de productos. Finalmente, la zona 4 se define como un

area de almacenamiento que provee al sector de impresiones.

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).
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En segundo lugar, se establecieron los cédigos de las distintas ubicaciones
disponibles en los muebles. A modo de ejemplo, en la figura 25 se observa la fotografia del
mueble mostrador en la que se sefiala tanto el cédigo del mobiliario (1-AM/010), como el de
las distintas ubicaciones disponibles (de 1 a 14). Ademas, en la figura 26 se muestra el plano

del mueble y se indica como se compone el cédigo.

Figura 25: Fotografia mostrador 1-AM/010 - Etapa de Orden.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

SECTORES
NUBMERD DESCRIPCION

1| ATENCION AL PUBLICOD |

2| MACUINAS
e 3| EXHIBHCION
Codigo de 4| INSUMOS
ubicacion Codigo de sector

&
| 4
|

@ 2 _i amcjlii\gn{:i:to
3 5 111
12 |

13
14

7 _‘8 _|_9
10

MOSTRADOR
Figura 26: Plano de mueble: cédigo de ubicacion - Etapa de Orden.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).
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Para este mueble se definié el coédigo 1-AM/010 que se desglosa de la siguiente
manera:

e El primer digito (1) se corresponde con el codigo de las zonas identificadas
en la figura 24. Es decir, indica la zona en la que se ubica el mueble.

e La sigla “AM” hace referencia al codigo definido para el mobiliario.

e Los ultimos 3 digitos (010) asignan un ndmero para la identificacion del
mueble.

Luego, se define utilizando nimeros consecutivos las ubicaciones disponibles dentro
del mostrador, tal como se muestra en las figuras 25 y 26. Por lo tanto, el cddigo de ubicacion
para un elemento localizado en el estante 11 es: 1-AM/010-11. Este sistema de codificacion
se hizo extensivo para el resto del mobiliario y las maquinarias del sector.

Luego, se confecciond la planilla de registro de ubicacién, de la que se presenta un

extracto en la figura 27.

ELEMENTO UBICACION
DESCRIPCION CODIGO SECTOR |MUEBLE | UBICACION | CODIGO DESTINO
Resma A4 papel obra 75grs MP- 000 3 AM-009 1Y2 3-AM-009-1/2
Resma A4 papel reciclado 80grs MP- 002 3 AM-009 1 3-AM-009-1
Resma Oficio papel obra 70grs MP- 003 3 AM-008 1 3-AM-008-2
pc de abajo MQ-014 1 AM-010 4 1-AM-010-4
Monitor abajo EQ-012 1 AM-010 1 1-AM-010-1
Libro Batallas- Teoria de la dependencia PC- 000 4 AM-000 2 4-AM-000-2
Ed Sudestada - Mafiana sera historia PC- 019 4 AM-000 1 4-AM-000-1

Figura 27: Extracto planilla de registro de ubicacion - Etapa de Orden.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

En la planilla de registro de ubicacion se listan todos los elementos que se encuentran
en la zona de atencion al publico, detallando su ubicacién de acuerdo a la codificacion del
sector definida anteriormente.

También, se compartieron los avances para la etapa de limpieza. En primer lugar, se

mostro el plan de limpieza de la figura 28.
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: FRECUENCIA CODIGO DE
AREA/ ELEMENTO DE LIMPIEZA RESPONSABLE INSTRUCTIVO OBSERVACIONES
Atencién al cliente
hlfla'quinas IT-000
nsumos
Pi Diari La/las comparierals Se realiza al finalizar antes de cerrar y luego
Isos laria que esté/n de turno del apagado de maquinas.
Bario de arriba IT-002
Pasillos del' espacio IT-001
comun
Mueble exhibidor
grande y exhibidor de| Semanal - lunes Integrante 1 IT-003 Se realiza al ingresar
libros
Extel:lor_de las Semanal - martes Integrantes 1y 2 IT-004 Se rea||za’ al _ﬁnahzar el tumo Iuegg de ?E’agar
maquinas las maquinas, antes de la desinfeccidn
Computadora Mensual - jueves Integrantes 3y 4 IT-005 Se reallzq al _ﬁnallzar el tumno Iuegp de "?F’agar
las maquinas, antes de la desinfeccidn
. Se realiza al finalizar el turno luego de apagar
Profunda y completa | Mensual - viernes Integrantes 3y 4 IT-006 las maquinas, de 16:30 a 17:30hs
Interior de las Mensual - IT-007; IT-008 ; IT-009 ;| Se realiza al finalizar el turno luego de apagar
A . Integrantes 1y 2 A ) .
maquinas miercoles IT-010 las maguinas, antes de la desinfeccion

Figura 28: Plan de limpieza - Etapa de Limpieza.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

Como se puede observar, en el plan de limpieza se define el area/elemento, la
frecuencia con la que se llevara a cabo, el responsable de la tarea y el instructivo asociado.
Ademas, en la columna observaciones, se detallan las consideraciones que se deben tener

en cuenta para realizar la tarea.

En segundo lugar, se analizaron los instructivos confeccionados para las actividades
de limpieza. A modo de ejemplo, se seleccioné el instructivo del cuadro 8 (IT-000) en el que

se indican los pasos a seguir para realizar la limpieza general del area.

Luego, se explicaron herramientas a utilizar en la etapa de mantenimiento.
Considerando que en encuentros anteriores se proporcionaron los lineamientos para la
construccion de planes, cronogramas e instructivos, se hizo hincapié en la implementacion de
elementos para la gestion visual.

Ademas, se resaltd la importancia de la autodisciplina, destacando que se trata de
un paso fundamental para transformar lo logrado en un hébito. De esta manera, todas las
tareas abordadas en la Metodologia 5S se integran a la rutina diaria. Para esta etapa se
presentaron dos herramientas. Una de ellas es el plan de reuniones, con el fin de dar
seguimiento y revision periddica a los aspectos que hacen a las 5S. La segunda de ellas es
el plan de auditorias 5S que permite monitorear los avances y el cumplimiento de los
estandares definidos.

Finalmente, como actividad para el proximo encuentro se defini6 implementar
elementos de gestion visual. También, se solicitd al personal de la cooperativa repetir el
ejercicio de busqueda de herramental/elemento, con el fin de comparar el tiempo obtenido

antes y después de la implementacién de las 5S.
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CODIGO DEL
INSTRUCTIVO

IT-000

ELEMENTO-MAQ- SECTOR

Sector atencion al publico, maquinas y mueble de insumos: Sector 1, 2y 3 (1-AM/010-1; 1-AM/010-2; 1-AM/010-3; 3-AM/009-1; 3-AM/008-1; 2-MQ/000; 2-MQ/001)

FRECUENCIA DE LIMPIEZA | Diaria
PASO 1 Apagar todas las maquinas.
PASO 2 Pasar trapo humedo sobre la superficie de los muebles, la superficie exterior de las maquinas, el teclado, el mouse y la cizalla. Dejar
secar.
PASO 3 Rociar con alcohol (70% alcohol - 30% agua) la superficie de 1-AM/010-1, 1-AM/010-2, 1-AM/010-3, 3-AM/009-1, 3-AM7008-1y la
silla.
DESINFECCION PASO 4 Dejar actuar 30 segundos.
PASO 5 Secar completamente con trapo ballerina.
PASO 6 Rociar pafio absorbente con alcohol (70-30).
PASO 7 Pasar el trapo sobre el teclado, el mouse, la cizalla y la superficie exterior de MQ-000 Y MQ-001 (teclados, tapas laterales y frontales,
bandejas frontales y superiores, mesita MQ-000). Dejar secar solo.
ELEMENTOS NECESARIOS Alcohol 70-30, rociador y trapo ballerina. Ubicados en 1-AM/010-8
PASO 1 Rociar lustramuebles con silicona comun sobre superficies 1-AM/010-1; 1-AM/010-2; 1-AM/010-3; Y 3-AM/009-1; 3-AM/008-1.
LUSTRADO PASO 2 Limpiar con franela naranja hasta que no quede tierra ni mojado.
ELEMENTOS NECESARIOS Lustramueble con silicona comun y franela naranja. Ubicados en 1-AM/010-8
PASO 1 Abrir tapa lateral derecha de MQ-001 e iluminar con linterna.
PASO 2 Remover el exceso de toner de la parte inferior izquierda (plateada) con papel tisi y descartarlo en el cesto de bolsa negra del América
Libre.
EXCESO DE TONER PASO 3 Pasar el trapo violeta por la parte plateada, el cilindro plateado y la parte inferior derecha de la puerta.
PASO 4 Pasar el trapo violeta suavemente y sin presionar ni raspar por la parte con téner del cilindro celeste (IMPORTANTE NO RALLAR NI
PASAR COSAS DURAS).
ELEMENTOS NECESARIOS Trapo violeta. Servilletas
PASO 1 Barrer el espacio corriendo la silla y el tacho de basura y levantando los cables para pasar el escobilldn sin tironearlo.
PASO 2 Llenar medio balde con agua y una medida de lavandina.
LIMPIEZA PISOS PASO 3 Mojar el trapo en el balde, escurrir para que no chorree.
PASO 4 Pasar el trapo con el secador sobre el piso, corriendo la silla y el tacho de basura y levantando los cables.
PASO 5 Dejar secar.
PASO 6 Limpiar los elementos utilizados para la limpieza y guardarlos en su lugar correspondiente.

ELEMENTOS NECESARIOS

Escoba, palita, secador, trapo de piso, balde, lavandina (ubicados en el cuartito de limpieza). Tacho de basura.

Cuadro 8: Instructivo limpieza general del &rea - Etapa de Limpieza.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).
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La confeccion de los instructivos fue realizada completamente por las integrantes de
la cooperativa. En el ejemplo proporcionado anteriormente, se detallan los elementos y los
pasos necesarios para realizar la limpieza general. En el contexto pandémico este instructivo
fue relevante debido a que establece la secuencia para la desinfeccion de las areas

compartidas. Esta actividad se llevaba a cabo al finalizar cada turno de trabajo.
e Quinto encuentro

Inicialmente, se expusieron los avances de las etapas de mantenimiento y
autodisciplina. Se destacan:

v Gestion visual:

o Rotulado de la ubicacion para distintos elementos. Por ejemplo:
rotulado utilizando diferentes colores de acuerdo al tipo y gramaje de
papel. Este y otros ejemplos se observan en la figura 29.

o Marcado de contorno para abrochadoras y sacaganchos. Su principal
funcién es facilitar la percepcion de la ausencia de estos elementos.

v Disposicion de instructivos de limpieza en el area de trabajo.

v Cartelera con cronograma y registro de limpieza, tal como se muestra en la
figura 30.

v' Destinar parte de las reuniones semanales para reflexionar sobre los avances
de la implementaciéon de la Metodologia 5S y detectar nuevas oportunidades
de mejora.

Luego, presentaron los resultados de la actividad de busqueda de herramental. En
esta ocasion el tiempo fue de 40 segundos. Tener definidas y claramente identificadas las
ubicaciones para cada elemento facilité la tarea, reduciendo en aproximadamente 60% el
tiempo de busqueda. Este ejercicio se realizd con el objetivo de reflexionar acerca de como
pequefios cambios mejoran efectivamente la productividad. En este caso, la disminucion de
los tiempos de busqueda genera el mismo efecto en los tiempos muertos asociados a la

espera de un producto y/o cliente.
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Figura 29: Rotulado de ubicaciones - Etapa de Mantenimiento.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).
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Figura 30: Cartelera de limpieza - Etapa de Mantenimiento.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

DESPUES

Figura 31: Registro fotografico- “Antes y después”- Zonas de maquinas y exhibicion.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

DESARROLLO 61



Propuesta de mejoras en la gestién de la productividad de una cooperativa grafica localizada en la
ciudad de Mar del Plata

ANTES DESPUES

o[ TT ] e
] -

\ o '
t ‘ r—a,

Y-y
%l
<

Figura 32: Registro fotografico- “Antes y después’- Zona de atencion al publico.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).
ANTES DESPUES

Figura 33: Registro fotografico- “Antes y después”- Zona de insumos.
Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la Cooperativa Contratapa (2022).

Si observamos las figuras 31, 32 y 33, que muestran la situacién antes y después de
la implementacion, la principal diferencia es el orden del sector de trabajo. Ademas, cualquier
persona podria encontrar un elemento dado que las ubicaciones se encuentran debidamente
rotuladas. Es importante destacar que, luego de la implementacion, el exhibidor cumple su
funcionalidad y se utiliza para mostrar los libros que se encuentran disponibles y los nuevos
productos que lanza la cooperativa. Por ultimo, la disposicion de la cartelera es otro cambio
gue contribuye a la promocion de las tareas de limpieza. En ella se expone el cronograma
mensual que establece la frecuencia de cada tipo de limpieza. Como se observa en la figura
30, se utilizan diferentes colores para diferenciar el tipo de limpieza segun se trate de espacios
generales, maquinas o mobiliario. Esto permite la deteccién visual de la tarea que debe
realizarse. Por ultimo, se utiliza la planilla de registro de limpieza para controlar su ejecucion
y se utilizan marcadores de colores para indicar su estado de situacion. El verde se
corresponde con tareas que se completaron correctamente, el azul para aquellas que se
completaron correctamente, pero tienen alguna observacion (por ejemplo: se alerta sobre el
agotamiento de algun insumo para su realizacion) y el rojo para tareas que no se han podido

concluir. Esta planilla posee una columna de observaciones que brinda retroalimentacion e
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informacién sobre la ejecucion del plan de limpieza y permite desprender acciones de

correccion y mejora.

En la figura 34 se presentan los croquis con la distribucion inicial y final en el area de

atencion al publico.

ANTES DESPUES

IMPRESORA |
B/N

NCION
FHdW
oQIB X3

NE
VHOS W

=

ZONADE
ATENCION
)

ZONA DE

AT

TRABAJO
]
-
YOP02
VHOSEHdWI
PC
MESA DE
TRABAJO
A
;CS

PC
MESA DE
=0

YHOSEMAN

|

-

MUEBLE
ALMACEN HOJAS

_ MUEBLE
| | ALMACEN HOJAS

- OaOvTINY
'_| ]
i_

Figura 34: Croquis zona de atencion al publico después de implementar 5S.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 34, finalmente, el sector de atencién al publico posee
dos impresoras, el mostrador de atencién al publico y el mueble de almacenamiento de hojas
para impresion. Las diferencias que se presentan respecto a la distribucion inicial mostrada
en la figura 16 son:

e La mesa que posee la anilladora se trasladé al sector de taller, dado que no
se utilizaba para realizar pedidos en el area de atencién al publico.

e Se redistribuyeron las impresoras con el fin de liberar espacio para la
circulacién dentro del sector.

Para cerrar el encuentro, se reflexioné sobre las mejoras y resultados obtenidos, y
se proporcionaron recomendaciones para continuar con la implementacion.

A continuacion, se enuncian algunas de las recomendaciones dadas:

v' Usar pasacanales para evitar que los cables permanezcan en el suelo y
obstruyan la circulacion;

v’ Utilizar la gestion visual para controlar el nivel de stock (maximos, minimos y
punto de reposicion) de las hojas;

v" Definir un plan de auditorias que permita monitorear la implementacion de la

Metodologia 5S y definir lineas de accion basadas en sus resultados;
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v" Mantener reuniones periédicas para el abordaje de las 5S;

v" Transformar en habito las conductas adquiridas con el fin de mantener y

mejorar las condiciones logradas;

v' Extender al area de taller la implementacién de la Metodologia.

3.6.2. Sistema de Gestion

Con el objetivo de relevar los requerimientos y funciones del nuevo Sistema de
Gestion, se realiz6 una reunion virtual a través de la plataforma Google Meet®® con las
integrantes de la cooperativa. A continuacion, se presentan las caracteristicas primordiales

del nuevo sistema:

e Sistema visualmente amigable, con navegacion a través de un menu y

botones;

Codificacion de productos, materias primas, clientes y proveedores;

Creacion de presupuestos;

Gestion de pedidos;

Céalculos automaticos de subtotales y totales de ventas;

Gestion de stock;

Indicadores para el monitoreo del bajo stock de un producto/insumo y alerta

cuando la fecha de vencimiento de un pedido se acerca;

Indicadores (tiles;

e Generacion de reportes y graficos para la toma de decisiones.
Luego, se definieron los siguientes indicadores a obtener:
e Ventas:
o Cantidad por articulo por mes;
o Participacion en las ventas por articulo por mes;
o Egresos:
o Dinero ($) por tipo de egreso por mes;
o Pedidos:
o Porcentaje de pedidos entregados a tiempo por mes;

o Porcentaje de pedidos por estado (Pendiente/ En proceso/Terminado-

Pendiente de Entrega/Entregado/Cancelado) por mes;

25 Google Meet: servicio de videotelefonia desarrollado por Google.
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o Stock:
o Porcentaje de productos con bajo stock por mes.

También, durante la reunién, se comentaron las distintas alternativas del programa
que podrian utilizarse con los fines tratados. En primer lugar, se analizé la posibilidad de
adquirir un Software de Gestion. Inicialmente, se investigaron aquellos que son gratuitos. La
mayoria de estos softwares, en su version gratuita, proporcionan funcionalidades restringidas.
No se encontré ninguno que cumpliera con los requisitos esperados. Luego, se descartaron
los softwares pagos ya que la cooperativa ho cuenta con los recursos econémicos necesarios
para su adquisicién. Otra limitante que se consideré es la conexion a internet. Algunos de ellos
requieren de esta conexion y, actualmente, no se encuentra 100% garantizada en las
instalaciones. En segundo lugar, se estudio la opcién de desarrollar un Sistema de Gestidn a

través de macros de Excel. Los aspectos que llevaron a la eleccién de esta alternativa fueron:
e Las integrantes se encuentran familiarizadas con la herramienta.

e Se trata de un programa que actualmente poseen y que no requiere conexion

a internet.

e Por ser un desarrollo personalizado, su implementacion se puede realizar en

periodos de tiempo menores a los requeridos por un Software de Gestién.

¢ Elvolumen de datos que se desea gestionar es soportado, sin problemas, por

Excel.

e Este Sistema se disefia con el objetivo de convertirse en un paso intermedio
hacia la adquisicién de un Software que permita realizar una gestion integral

de la cooperativa.
3.6.2.1. Desarrollo del nuevo sistema

Teniendo en cuenta lo definido en la reunién con las integrantes de la cooperativa,
se desarrolla una macro que permite gestionar clientes, proveedores, presupuestos, pedidos,
ventas, egresos, stock y sueldos. A continuacion, se describe cémo se llevé a cabo su
desarrollo. Inicialmente, se realizé un diagrama de arbol para evidenciar la dependencia de
los datos y evitar la duplicidad al crear las estructuras de las bases de datos. Luego, se crearon
los esqueletos de las planillas de Excel que realizarian el soporte del sistema de gestion. El
paso siguiente fue el desarrollo del codigo y los formularios correspondientes para el registro
de informacion. De manera paralela, se testearon las funcionales del sistema con el objetivo

de corroborar su correcto funcionamiento.

Su finalidad radica en agilizar el proceso de registro de datos que permite adquirir

informacion util para la gestion productiva y organizacional de la cooperativa. A partir de la
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carga de datos se generan cuatro libros con diferentes frecuencias. Mensualmente se crean
dos libros:
e Ellibro contable, que permite realizar el seguimiento de las ventas, egresos,
caja chica, presupuestos, pedidos y deudas;
¢ Ellibro sueldos que determina el salario de cada integrante a partir del registro
de las horas trabajadas y los excedentes que obtiene la cooperativa.
Anualmente se generan los restantes libros:
o Libro gestion de stock, que detalla el inventario de materia prima y productos, como
asi también los movimientos que se realizan;
e Libro fondo que registra el saldo y los movimientos del mismo.
A continuacion, se presentan las funcionalidades del nuevo sistema.
Menu inicial

En la figura 35 se observa el menu principal del Sistema de Gestion.

Sistema de Gestion- Cooperativa Contratapa X

r— Bienvenides

Sistema de Gestion

24/7/2022
CARGA DE DATOS VENTAS
REGISTRO DE HORAS PEDIDOS
CAJA CHICA PRESUPUESTOS
FONDO EGRESQS
CONSULTA/MODIFICACION T —
DE DATOS

GENERAR INFORME

CANCELAR

Figura 35: Menu principal - Sistema de Gestion.
Fuente: Elaboracion propia.
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El menu de inicio posee los siguientes botones:

1. Carga de datos: permite agregar nuevas materias primas, productos, clientes,

DESARROLLO

proveedores y miembros de la cooperativa. De manera automéatica se genera
el cédigo para este nuevo ingreso. La informacion ingresada se almacena en
una base de datos, segun corresponda, generada en libros de Excel. Por
ejemplo: al ingresar un nuevo cliente, los datos se almacenan en una base
unica llamada “Base de datos- Clientes.xIsx”. Esto se presenta en la figura
36.

Registro de horas: se utiliza para registrar la cantidad de horas trabajadas por
miembro. Los datos a completar son: cédigo de miembro, turno, fecha, hora
y tipo de registro (ingreso/egreso). Esta informacion se almacena en la planilla
mensual “Libro Sueldos- mes afo.xlsx”, que posee una solapa para cada
integrante. A modo de ejemplo, en la figura 37, se muestran los datos
almacenados para una de las integrantes. El objetivo de este registro es
facilitar el calculo de los sueldos mes a mes. Para ello, cuenta con una solapa

“‘Resumen” en la que se registran los datos que se observan en la figura 38.

Caja chica: permite administrar el flujo de efectivo diario. La caja chica se
debe abrir al inicio de cada turno para poder realizar cualquier registro de flujo
de dinero (ingreso, egreso, extraccion). Al finalizar el turno, se debe cerrar
con el fin de corroborar el valor que arroja el sistema con el conteo real. Todo
movimiento queda registrado en el “Libro Contable- mes afo.xlsx”, en la

solapa “Caja Chica”, tal como se muestra en la figura 39.
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Cooperativa Contratapa

Base de datos- Clientes

Codign MNombre cuimr Direccidn  Ciudad Provincia Pais Teléfono Email
CL-000 Cansumidor final - - - - - - -
CL-0m NOMBAE 1 30701234567 - Mar del Plata Buenos Aires | Argentina

CL-002 NOMBRE 2 30701234568 - Mar del Plata Buenos Aires | Argentina

CL-003 NOMBRE 2 307234569 i Mar del Plata Buenos Aires Argentina

CL-004 NOMERE & A07M234570 - Mar del Plsta Buenos fires Argentina - -
CL-005 NOMERE 5 30701234571 - Mar de! Plata Buenos fires Argentina - -

Figura 36: Base de datos - Clientes.
Fuente: Elaboracion propia.

Cooperativa Contratapa -

Base de datos- NOMBRE Miembro 1
24/07/2022

Fecha | Turno | Hora de In Hora de Salida | Horas

|__Total de horas mensuales trabsjadas: | 06:00 |

5UN22 | Tode | 10000 | 200000 06000
Resumen | NOMBRE Miembro 1 NOMBRE Miembro 2 NOMBRE Miembro 3 NOMBRE Miembro 4 | ... @& 4 )
Figura 37: Libro sueldo - Solapa miembro.
Fuente: Elaboracion propia.
DESARROLLO
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Cooperativa Contratapa

Base de datos- Resumen

24{07/2022

Miembro Horas trabajadas Monte de sueldo Adelantos[$] | Compras($] | Monto a cobrar L final
MB-000- NOMBRE Migmbro 1 0200 5000 5000 |
ME-001- NOMERE Miembro 2 06:00.00 15000 &0 14600 |
MB-007- NOMERE Miembrs 3 50000 15000 B0 1420 |
ME-003- NOMERE Miemoro & [ 15000 00 1900 |

Cooperativa Contratapa

Figura 38: Libro sueldo - Solapa resumen.26
Fuente: Elaboracién propia.

Base de datos- Caja Chica

N b ;
25/07/2022 .
_Fecha | Tarno Registra 1. de registro Cantidad [$] | Caja Chica [3] | Caja Chica Real [$] Observaciones

0N05{2022| - - Caja Chica Final det mes anterior - 31385.29 3017425 -
O05/2022| Unéco |  MB-002- NOMBRE Miembro 2 Final 3017425 30174,25
03/05/2022 | Manana|  M8-002- NOMBRE Miembro 2 Inicial - 3017425 30174,25 -
0ND5{2022 | Mafiana - Ventas del turno Mafiana 0 307425 3017625 Suma de ventas det turno Mefiana
01/05/2022 | Manana - Egresas det turno Mafiana 3600 2687425 2657625 Suma de egresos del turno Mafiana

Ventas | Egresos Caja Chica = Presupuestos @ Pedidos | Deudas | Hojal 4

Figura 39: Libro contable - Solapa Caja Chica.

Fuente: Elaboracién propia.

%6 Con el fin de preservar los datos de la cooperativa, se afectaron los todos valores reales a un factor numérico. Por lo tanto, los valores presentados son

ficticios.
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4. Fondo: permite llevar el registro de los ingresos y egresos del fondo comun
de la cooperativa. La informacién se guarda en la planilla “Fondo- afo.xIsx” e

incluye el saldo disponible. Esto se observa en la figura 40.

Cooperativa Contratapa

Base de datos- Fondo
2500712022

INGRESOS |  EGRESDS SALDO
7000 2720 4280
|cédign| Fecha Cancepln Mentn [8]/3aldo (3]
#4-000| 0302022 Saich Fondo Afle 2021 000 4000
FN-001| 03/0V2022 | £5-300- Compra ce NP -1500 2500
i-002) eslnfaoz EG-DJ1- Compra o2 MP -3 2200
Fi-003| C3/UV2022 [£6-002- Compra o8 Producte] 20 21e0

Figura 40: Libro fondo.
Fuente: Elaboracion propia.

5. Consulta y modificacién de datos: al cliquear este botdn se accede a los datos
existentes sobre clientes, proveedores, materia prima y productos. Ademas,

permite su modificacion.

6. Presupuestos: esta opcion permite generar un nuevo presupuesto, y consultar
y modificar uno ya existente. Esta informaciéon se registra en el “Libro
Contable- mes ano.xlsx” en la solapa “Presupuestos”, como se presenta en
el cuadro 9. Cuando el presupuesto se convierte en pedido, automaticamente,
se tachan las filas correspondientes.

7. Pedidos: permite realizar las siguientes acciones;

e Cargar un nuevo pedido, ya sea desde un presupuesto existente o
desde cero. Esta informacion se ingresa en la solapa “Pedidos” del
“Libro Contable- mes afo.xIsx”. Cuando el pedido se entrega al cliente
y es ingresado como una venta, este se tacha de manera automatica.

En el cuadro 10 se presenta un ejemplo.
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Totala
, . , . Subtatal | Subtatal .. | Medo .
Codigo Fecha Cliente Codigo Prod Cantided rod g 1§ Promocion de abonar Observaciones
il
PR-000 917196;292 O-044 GF-GZI—Gaﬂteeela—Eﬂ-loqasdara ) 300 2280 SH_, %_ 280 reatidae sen
IM-001- Inpresion doble faz cbra A4 BIN 39 468 PM-000- | M=
PROOT | 08/06/2022 0-052 IM-014- Inpresién sinple faz cartuina 2710 b cdlar | 1 50 | 78 Sn_én Eﬁm mg | Npesanilladg esdlem
O7-005- Anillado dable alanbre 100 hojas 1 200 (0%) (0%)
Cuadro 9: Libro contable - Registro de presupuestos.
Fuente: Elaboracion propia.
Cidigo | Fecha | Cliente Cadigo Expd Canfidad Subtotal rod 8] | Subtotal[$] | Fromocidn | Medio de pago d;"—:?ﬂ Seials] | Adewdals]| Observaciones | 9% | pondicign Estado Comentarits
i mpresins - - Entrega
o000 | avo coy | OFEB-Coreendatd . 28 2285 il T 288 s 2 | » et . . "
BY85/2022 | Gk s oo mgajan Esetvo 0% PR-B30-0%/05/2022 | 63/05/2022 Entregats 820412022
MGE*”“"J‘WEE ; 832 L8
IM-036- Plancha imén A4 7 400 PM-000- Sin ME-002-
PE-001 | 02/08/2022 | CL-047 color 400 | promocidn | CuentaBAPRO | 1400 1400 0 w2 @ Pendiente
0T-023- Hora de Disefio 1 800 (0%) (0%)
IM-EE:E-impresijnsi'np.E 2 2 PM-000- Sin i
PE-002 | 0806/2022 | CL-0T2 —po EE-zclh,raM--th 669 promacidn Efii-'m]'.,.\ 669 0 469 08/06/2022 Terminado- Pendiente de Entrega | 08/06/2022
-001- Impresion doble 7 657 %) ectivo (0%)
faz obra A4 BYN

Cuadro 10: Libro contable - Registro de pedidos.
Fuente: Elaboracion propia.
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e Consultar y modificar los datos de un pedido registrado. Esto permite realizar
el seguimiento de su produccion. En la figura 41 se muestra el formulario para
realizar esta accion. Como se observa, existen dos indicadores. El primero es
el estado del pedido (Pendiente, En proceso, Terminado-Pendiente de
entrega, Entregado o Cancelado) que puede ser modificado manualmente. El
segundo indica a través de colores la condicion del pedido respecto a su fecha
de entrega, utilizando los siguientes criterios:

o Rojo: el tiempo restante para la entrega del pedido es menor a 2 dias.

o Amarillo: el tiempo restante para la entrega del pedido es igual a 2
dias.

o Verde: el tiempo restante para la entrega del pedido es mayor o igual

a 3 dias.
Consultas/Modificacién de datos- Pedido- Detalle del pedido x
Codigo: | Fecha de pedido: |
Cliente: | J Fecha de entrega: 10/06/2022
Productos
Codigo Cantidad Total
[ 1.| IM-001- Impresién doble faz obra A4 BYN ~| Fija | 39 | 468
v 2. ‘ IM-014- Impresidn simple faz cartulina 270 A4 color j Fija | 1 | 50
[ 3.| OT-005- Anillado doble alambre 100 hojas ~| Fia |1 | 200
ma] <] Fi | |
ms.| =] Fia | |
RECALCULAR TOTAL |
El subtotal del pedido es: 718
- — NUEVA Promacion: 0
Promodion: | PM-000- Sin promocién (0%) j
M. de Pago: 0
Medio de pago: | ME-000- Efectivo (0%) j NUEVA | Total a abonar:
. . Sena: 0
Observaciones: | pR-g01- 08/06/2022
Adeuda: 718
Seguimiento de produccidn del pedide
Estado: | -
Comentarios: |
omentarios En Proceso
Terminado- Pendiente de Entrega
Entregado
Cancelado MODIFICAR

Figura 41: Consulta y modificacién de pedidos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Estos indicadores, también, quedan plasmados en la planilla de registro del cuadro

10 (pagina 71). Ademas, se agrega para aquellos cuya condicion sea “Terminado- Pendiente

de entrega” el simbolo de exclamacién (“!”) con el fondo de la celda de color naranja. De esta

manera, se visualiza rapidamente los pedidos que se deben entregar en un periodo de tiempo

menor a 2 dias. También, alertar al personal con el fin de que dé aviso al cliente para que
retire su pedido.

Por ultimo, en el apartado de comentarios del formulario de consulta y modificacion

de pedidos, se recomienda dejar constancia del nivel de avance de la produccion del pedido.

e Ventas: permite ingresar una nueva venta tanto desde un pedido, como de

manera directa. El formulario para el ingreso de datos se muestra en la figura

42. Luego, esta informacion se registra en la solapa “Ventas” del “Libro

Contable- mes afo.xlsx”, como se presenta en la figura 43.

Nueva Venta Directa X
Codigo: | Fecha: | 25/07/2022 Turno: Tarde
Cliente: | -] NUEVO |

Productos

Cédigo Cantidad Total

V1| ~| Fija | ooo |

2 | o e [T

rs. | =] Fa | |

ra | =] fia | |

ms. | =] Fia | |

CALCULAR TOTAL |

El subtotal del pedido es:

Promocidn: | ~| NUEVA Promocion: ’—
M. de Pago: ’—
NUEVA Sefia: ’—

Medio de pago: | j

Total a abonar:
Abona:

Observaciones:

CANCELAR ACEPTAR

Figura 42: Formulario de Ventas.
Fuente: Elaboracion propia.
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Cooperativa Contratapa

Base de datos- Ventas

2510712022

‘Codigo | Fecha ‘Cliente. ___ CodigoProd. ___ [Cantidadsubtotal Prod. [$ioubtotal [$] Promocion Medio de pago [Total a abonar [$] Sena [$]] Abona [$] | Observaciones

YE-000 [0106/2022]  CL-000- Consumidor final 4000 Impresfon sknphéfaz obrs A% BYM 2 150 170 PIM-000- Sin promacién (0%) [ME-000- Efectivo (0% 170 0 170 -

LI-022- Sobre papel madera A4 1 20
YE-001 01!06!2022] CL-004- OPISU I-001- Impresidn doble faz obra A4 BYN 45 540 540 PM-000- Sin promocion (0] | AE-000- Efectivo (0% 540 0 540
VE-002  [01006/2022 CL-045- Belen JPIEI: |M-000- Impresion simEIe faz obra A4§YN 3 1 13 P1A-000- §ln promocion (0] 2 18 0 0
z 3 I1-001- Impresién doble faz obra &4 BYN 30 240 3 Ry
YE-003 MB-002- Lorenzo, Lucia Ayelén RID00- Imprecion Simple faz obra Ad EVH T 244 PM-000- Sin promocion (0%4] | Adelanto de Sueldo 244 1] 244
VE-004  |02106/202. CL-003- Mazamorra [-016- Impresidn simple faz autoadhesivo A4 colo) 1 60 60 PM-000- Sin promocian [022) [ME-000- Efectivo (0% B0 0 0
S : 1-000- Impresion simple faz obra 84 BYR 24 144 3 Ry 2 & oot
VE-005 CL-048- Ceci Landolfi I-000- Impresion simple faz obra A8 EYH 7 75 218 P1A-000- Sin promocion (024) [ME-000- Efectivo (0% 216 1] 216 PE-001- 02/0672022

Egresos | Caja Chica Presupugstos | Pedidos | Deudas Hajat

Figura 43: Libro contable - Solapa de Ventas.
Fuente: Elaboracién propia.
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Se considera importante destacar que, para los presupuestos, pedidos y ventas, los
cbdigos que identifican a cada uno de ellos se generan de manera automéatica. Para estos
tres registros, el formulario de carga es similar al de la figura 42 y en todos los casos, utilizando
la informacién de las bases de datos, los célculos de los totales y subtotales son realizados
por el sistema.

Otro aspecto a destacar, es el registro de las deudas en caso de que el cliente no
abone la totalidad de la compra. Ademas, a través de las consultas de clientes se pueden
cargar los pagos de las deudas que quedan asentados en la tabla movimientos. Se almacenan
automaticamente en el “Libro Contable- mes ano.xlsx”, en la solapa “Deudas”, tal como se

muestra en la figura 44.

Cooperativa Contratapa

Base de datos- Deudas

28f07/2022
Tabla R 1 Mavimientos
Cliente Deuda [§] Fecha Cliente Abona Medio de Pagn
VE-001- Benitez, Cemile B 03/mf2027 | CI-003- Cutropla, Lucia 100 VE-000- Frectivo (%)
£L-002- Ligori, Marianela | 100 | 302072 CIOM-Terra S A 50| ME-D00-Ffectivo (0%)

Ventas | Egresos | Caja Chica Presupuestcs  Pedidos  elEEH

Figura 44: Libro contable - Solapa de Deudas.
Fuente: Elaboracion propia.

o Egresos: se registran los egresos por compra de materia prima, compra de
productos, pago de adelantos de sueldo, pago de costos fijos y otros tipos de
pagos. Los datos ingresados se almacenan en el “Libro Contable- mes

afno.xlsx”, en la solapa “Egresos”, tal como se muestra en la figura 45.

Cooperativa Contratapa con
TAPA
Base de dat;jl-zEgresos
Cadigo| Fecha | Descripetin Total

EG-000 | 0404/2022] Adelonto de susido- ME-002- NOMERE Miemora 2 | 1600 Caje Chica
EG-00) |0YD42022] Adstanto ds susido- ME-002- NOMERE Miemzra 2 | 2000 Caja Chica

Ventas Egresos | CajaChica Presupuestos | Pedidos | Deudas | Hojal B

Figura 45: Libro contable - Solapa de Egresos.
Fuente: Elaboracion propia.
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e Gestion de Stock: permite registrar movimientos de materia prima y productos
gue se adquieren o se producen para stock. Ademas, para el caso de las
materias primas, se puede ingresar las cantidades que se pierden bajo el
concepto de desperdicio e indicar el motivo. Esta informacion se encuentra
en la planilla “Gestidon de Stock- afio.xlsx”. El libro posee una solapa para el
registro de los movimientos segun sea materia prima, producto o desperdicio,

y otra denominada “Resumen”, tal como se muestra en las figuras 46 y 47.

Cooperativa Contratapa

Base de datos- Resumen
25/07/2022

Cadigo) Uescripeion Costo U. [$]Stock min.|Stock|iferencia Condicia
LI-000 Liquid 0 10 8 ] o
Li-01 Boma 0 10 9 - p.S
L1-002 Pape! de calcar ] 20 0 0 L
L1003 Regle ] 10 9 9 ¥
LI-D04 Calculadora D 2 ? 0 I
LI-005 Resaliador Rosa &0 10 8 B L4
LI-006 Porteminas D 1 10 0 |
Resumen Mov. MP Mov. Praductos Desperdicios Haojal @

Figura 46: Libro Gestion de Stock - Solapa Resumen.
Fuente: Elaboracién propia.

Cooperativa Contratapa N con |

Base de datos- Mov. MP i
sl07jn22 | -

= SN

Fecha |Cidigo]  Descripcidn [Mavimiento[Coste U [$]Costo Total [$]] Praveedor [Cod de Ref |
01/03/2022 [MP-001{ Resma Papel Oficiy Dbra| 3 300 1500 Pv-000- Orfei EG-p0?
01/03/2022_|MP-000| Resma Papzl Obra A4 i 300 300 Py-000- Orfei EG-003
01/03/2022_[MP-002|Resma AL papelcartuling 1 100 100 Pv-000-Orfei | EG-005

| Resumen Mev. Productos | Desperdicios Hojal @

Figura 47: Libro Gestion de Stock - Solapa movimientos de stock de Materia Prima.
Fuente: Elaboracién propia.
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Como se observa en la figura 46, se desarrollaron tres indicadores visuales
que permiten identificar rapidamente el faltante de productos y materia prima.

En el cuadro 11 se detalla el significado de cada simbolo.

Simbolo Significado

El stock disponible es mayor al stock minimo definido
El stock disponible es igual al minimo definido

X El stock disponible es menor al stock minimo definido

Cuadro 11: Definicién indicadores de stock.
Fuente: Elaboracién propia.

El stock de cada producto o materia prima se registra a través de diferentes
formularios. Para el caso de los productos que se adquieren?” o producen?®
para stock, cuando se efectla una venta, la cantidad se descuenta
automaticamente en la solapa resumen y se registra el movimiento en la
solapa Mov. Productos del libro “Gestion de Stock- afio.xIsx”. En el caso de
que no haya stock disponible del producto que se desea adquirir, el sistema
no permite realizar la venta.

Para el caso de las materias primas, al efectuar su compra a través del
formulario de Egresos, se agrega la cantidad adquirida automaticamente en
la solapa resumen y se registra el movimiento en la solapa Mov. MP del libro
“Gestion de Stock- ano.xIsx”.

Ademas, al realizar una consulta sobre una materia prima o producto que se
adquiere para stock, el sistema genera una alarma que da aviso sobre la

condicién del mismo como se observa en la figura 48.

Cédigo: Descripcién: | Anotador Rayado América Libre Costo:

Precic de Venta
Alpiblico: | 75 Miembros: 70

Stock

Cantidad: Stock min.: 7 CAMBIAR

Stock insuficiente: requiere reposicion

CANCELAR MODIFICAR ‘

Figura 48: Formulario Consulta/Modificacion de datos de Productos Comprados.
Fuente: Elaboracion propia.

27 Productos adquiridos para stock: se refiere a aquellos que son comprados o concesionados y que
se venden sin efectuarle ninglin proceso de transformacién y agregado de valor. Por ejemplo, los
productos de libreria.

28 Productos que se producen para stock: articulos elaborados por la cooperativa como por ejemplo
las agendas.
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¢ Informes: se pueden generar dos tipos de reportes, mensual y anual, en una
planilla de Excel. Luego se utilizan para crear los tableros de indicadores
utilizando la herramienta Power BI®.

A continuacion, se detalla la informacion almacenada en cada uno de ellos.

o Informe Mensual: est4 formado por las solapas de Inicio, Ventas,
Egresos, Pedidos y Gestion de stock.
= |nicio: se muestra en la figura 49 y permite la navegacion a
través de botones por las distintas solapas.

9

‘ Informe Mensual \

‘ Ventas ’

Egresos y Pecidos ‘

‘ Stock ’

Fecha De Actualizacion
26/04/2022 11:02:59 am.

Inicio Ventas Egresos y Padidos Stock -+

Figura 49: Informe Mensual - Solapa Inicio.
Fuente: Elaboracién propia.

* Ventas: se registran la cantidad, ingresos y porcentajes del
ingreso que representa cada uno de los productos y cada tipo
de producto. Ademas, se contabilizan las promociones y
medios de pago detallando la cantidad que fueron utilizadas al
realizar una venta y el porcentaje de los ingresos que
representa cada uno de ellos. Por ultimo, se agrupa la cantidad
de ventas de acuerdo al tipo de cliente. En la figura 50 se

puede observar esta solapa.

29 Power BI: servicio de andlisis de datos desarrollado por Microsoft orientado a proporcionar
visualizaciones interactivas y capacidades de inteligencia empresarial con una interfaz simple para que
los usuarios finales puedan crear por sus propios informes y tableros.
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Informe mensual - Ventas

Fecha De Actualizacion
26,04,2022 11:02:59 am.

Ventas por cantidad y tipo de productos Resumen ventas por tipo de :

®Contind @ingresos (3] productos Top 5 - Productos mas vendidos
o v — e -
S pp W < Tipo de producto Cantidad Ingresos (51 % del Total ¥ Cédigo- Descnpabn Ingresos 151 % gel Total
3 11600
S pc W 2555 M s 19650 100,00 % 1 IM-000- Impresiones B/N papal Ad 17800 64,03 %
T, - o u 3 215 1005 PP-000- No 10000 30,37 %
o 215
R 21 ot 3 240 1.218 Cuaderno rayado AL, 2350 55,95%

=z 240 C 1 2620 1305 % 01 - Impresién a color papel Ad 1850 44,05%

0 100 1000 10000 P 11600 S105% S PP-D01- Agenda docente 1600 4638%

Ventas por tipo de cliente

Tipo de Cliente
@ Cons. particular
Cons, final

Miembros

Promociones

Cantidad

0
PM-001-
Carnaval

(-10%)

PM-000- PM-001-
Si Comi=nzo

promacid escolar (-

Medios de pagos

Medio de Pago

@®ME-000- Ef...

e Adelanto de
ME-001- Tr
ME-Q02-C...
ME-Q03- D

Promacidn

Inicio Ventas

Figura 50: Informe Mensual - Solapa Ventas.
Fuente: Elaboracion propia.

= [Egresos: se determina por tipo de egreso la cantidad
monetaria de cada uno de ellos y el porcentaje que
representan del total.

= Pedidos: automaticamente se generan dos tablas en esta
solapa. En la primera se clasifican segln su estado y permite
obtener la cantidad de pedidos que se encuentran en cada uno
y qué porcentaje del total representan. En la segunda, se
detallan aquellos pedidos cuyo estado es “Pendiente”, “En
Proceso” y “Terminado- Pendiente de Entrega”.
Los indicadores de la solapa “Egresos y Pedidos” se muestran
en la figura 51.

= Gestion de stock: la primera tabla permite contabilizar la
cantidad de materias primas y productos de acuerdo al estado
del stock y determina el porcentaje que representa del total. La
segunda tabla detalla los elementos cuyo stock es insuficiente

y debe ser adquirido. Esta solapa se observa en la figura 52.
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CON f 5 2
TRA Informe mensual - Egresos y Pedidos | rechape sauaiizacion
' 26/04/2022 11:02:59 a.m.
Estados
Cancelado En proceso Entregado Pendiente Termlnadet)"-t’Zegr;dlente e
Pedidos — Resumen Resumen estado de los pedidos
Entregado
Cancelado o 0.00 %
En proceso 1 588%
Entregado 7 41,18%
Pendiente 5 2547 %
Terminado- Pendiente de =ntrega - 23,53 % aiaan

Pedidos Pendientes [ Egresos - Resumen ] Egresos por tipo
< o S B Tipo de egre.
PE-GOD 4!7,2022 MB-000- Ligori, Aftin a(7i2022 Terminado- Pr Tipo de egreso Fgresos [51 % del Total - 2 yPr
) S e T S mpra Pr...

PE-Q05 4782022 CL-001- Centro culturai América Libre 154;2022 En Procesc Adelanto de Sucldo 0 0% #compra
PE-006 41812022 MB-000- Ligori, Ailin 15142022 Terminado- ¢ | omoramp o o $Adeiantoc.;
PE-007 43,2022 CL-001- Centro cultural América Ubre  4/10/2022 Terminado- Pe Compra Productc 200 100% ﬂcompl'?. MP
PE-COS 4/3/2022 MB-000- Ligori, Alifn 4112022 Terminade- e Costo Filo o o5 Costa Fijo
PE-009 4/8/2022 CL-001- Centro cultural América Libre 13/4/2022 Pendieate Otros 0 0% Otros

013 4r 002~ : 3 : v % i
PE-013 4/8/2022 €L-002- Covperativa de Trabajo 20/4;2022 Pendiente T Py 100%

1% . X
Inicio Ventas Egresos y Pedidos Stock -+

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 51: Informe Mensual - Solapa Egresos y Pedidos.

Informe mensual - Stock

Fecha De Actualizacion

26/04/2022 11:02:59 am.

Estados Faltantes de Stock
I Insuficiente ] Minimo I Suficiente ] i .
U-001 Ragla 7 Q =7 Insuficiants
PC-001 Anotador cuadriculado AL, 5 a2 =5 Insuficiante
l Stock - Detalle ]

Estads, Estado

Insuficanta 3% Suficiente

Migimo @ Insuficiente

2 &7
Suficianta £ © Minime

|
Inicio Ventas Egresos y Pedidos Stock I I
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Figura 52: Informe Mensual - Solapa Stock.
Fuente: Elaboracion propia.
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o Informe Anual: posee las solapas de Inicio, Resumen, Productos,
Presupuestos, Pedidos y Sueldos. A continuacion, se describe la
informacion que posee cada una.

» |nicio: posee un boton que permite avanzar a las siguientes

secciones del reporte como se muestra en la figura 53.

‘ Informe Anual

Resumen

Productos

Presupuestos y Pedidos

Sueldos

| Fecha De Actualizacién
27/04(2022 054617 p.m.

x
Inicio Resumen Productos Presupuestos y Pedidos Sueldos +

Figura 53: Informe Anual - Solapa Inicio.
Fuente: Elaboracién propia.

= Resumen: se detalla por mes los ingresos, egresos, sueldos y
saldo del fondo como se presenta en la figura 54.

» Productos: se generan dos tablas que describen la evolucion
por tipo de productos de acuerdo a la cantidad vendida y los

ingresos obtenidos como se observa en la figura 55.
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9

Informe Anual - Resumen

) |
TRA
TAPA

L

I Fecha De Actualizacion 1
27,04/2022 06:46:17 p.m.

Mes Balance
@ Ingrese [§] @Egreso[$S] « SueldofS] @ Saldo Fendo(s]
01 — Enero 04 - Abril 07 - Julio 10 - Octubre
02 - Febrero 05 - Mayo 08 - Agosto 11 - Noviembre 30 mil A
\
[\
[ \
03 - Marzo 06 - Junia 09 - Septiembre 12 - Diciembre / \
: / \\
Resumen Balance Ingreso [$] 2omil )/ \
s mans f / \
1 Enero 32 / ‘\
2 Febrero ¢ ¢ 0 0 f \
3 Marzo ° ° ) o Egresol$] / \
4 Apri 31335 200 900 -200 10 ol ‘\
5 Mayo 1500 350 20000 1500 550 / \
Total 32835 550 20900 1300 / \
Sueldol3] / \
/ \
A5 / i
dmil
Saldo Fondol$]
‘ 1400 Q01 - Enero 02 - Fedraro 03 - Marzo 04 - Apnl 05 - Mayo
Inicio Resumen Productos Presupuestos y Pedidos Sueldos +
Figura 54: Informe Anual - Solapa Resumen.
Fuente: Elaboracion propia.
A - Y
TAPA | Informe Anual - Productos ‘ Fecha De Actualizacién
' 27,/04/2022 06.46:17 p.m.
Resumen Tipo de productos — Evolucion Tipo de productos - Cantidad
Cantidad oM @Ll 20T @PC @PP
o | Mes
1 Enero 2 8 0 0 0 0
2 Faprerg o 0 0 0o 0
RO T E 01 - Enero 07 - Jullo
4 Abril 1225 311 12: 16 E
5 Maye 530 10 5 21 30 & 2
Total 1805 13 16 33 46 ! 02 - Febrero 08 - Agosto
I <
_/
/ 01 - Enero 02 - Febrero 03 - Marzo 04 - Abrit 05 - Mayo
03 - Marzo 09 - Septicmbre
Resumen Tipo de productos — Evolucién Tipo de productos -Ingresos [$]
ingresos [$] oM @Ll - OT aPC @PF 04 - Abril 10 - Octubre
i i 20 mil
1 Enero o o a [:3 o
2 Febrera o o0 o 3 o _ s 05 - Mayo 11 - Noviembre
3 Marzo o 0 o 0 0 s
4 Abril 17281 193 240 2342 11279 g tomi
3 Mayo 3967 589 135 3214 7890 E 06 - Junio 12 - Diciembre
Total 26243 7382 375 5558 19169 = 5 mil
o mil e =
01 - Enero 02 - Febrero 03 - Marzo 04 - Abril 05 - Mayo
| X
Inicio Resumen Productos Presupuestos y Pedidos Sueldos +
Figura 55: Informe Anual - Solapa Productos.
Fuente: Elaboracion propia.
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= Presupuestos: se contabiliza la cantidad de presupuestos

realizados en cada mes y cuantos se convirtieron en pedidos.

» Pedidos: automaticamente se calcula por mes el porcentaje de

pedidos que se convirtieron en ventas.

La sola “Presupuestos y Pedidos” del tablero se muestra en la

figura 56.
o s
— i Fecha De Actual on
B2l  Informe Anual - Presupuestos y Pedidos \ -
W A W4 1 27/04,2022 06.46.17 p.m.
Resumen Presupuestos Total Presupuestos vs Presupuestos convertidos en
N Mes  Mes Toal Towal % del Pedidos
PrESUpUESIOS presupuesios Towal - . R — = e kg X
303 a pedidas @ Total presupuestos B Tolal prasupuestos pasados a pedidos Mes
20
1 Enero ¢ Qo 0%
2 Febrero 0 0% 15 01 - Enero 07 - julio
3 Marzo Q Q ox
4 Abril 9 -] 1003% 10
5 Mayo 15 13 100% 02 - Febrero 08 - Agosta
Toral 24 22 5
0 A (
01 - Enerc 02 - Febrerc 03 - Marzo 04 - Abril 0% - Mayo 0
03 - Marzo ‘ 03 - Septiembre
Resumen Pedidos Total Pedidos vs Pedidos entregados a tiempo
N'Mes  Mes Total Total pedidos % del ®Total pedidos @ Total pedidos entregados atiempo 04 - Abrit 10 - Octubre
pcdidos  entregados atiempo  fotal
| Enero 0 0 0% ‘
2 Febrero D 2 0% 2 05 - Mayo 11 - Noviembre
3 Marzo o b] 0% ‘
4 Abn 5 9 50 % ‘
Siisyo el Lid 8 L] 06 — Junio 12 - Diciembre
Total 39 26 ‘
o
” 01 - Enare 02 - Febrera 03 - Marzo 04 - Abnil 0% - Mavo
il > X
Inicio Resumen Productos Presupuestos y Pedidos Sueldos +

Figura 56: Informe Anual - Solapa Presupuestos y Pedidos.

Fuente: Elaboracion propia.

= Sueldos: esta solapa se observa en la figura 57. Se registran

la cantidad de horas trabajadas y el precio de la misma por

mes.
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i ) |
N o | I |
| | e
| Taea Informe Anual - Sueldos ’ Faitln i Al il
M ‘ X 27/04/2022 06.46.17 p.m. |
Mes Evolucion Cantidad de hrs vs Precio de la hora
& Cantidad de horas @Precio de la hora [3]
01 - Enero 03 - Marzo 05 - Mayo 07 - Julio 09 - Septiembre 11 - Noviembre
02 - Febrero 04 - Abnl 06 - Junic 08 - Agosto 10 - Octubre 12 - Dicembre.
150
Resumen Cantidad de horas
N Mes  Cantidad  Precio de
Mcs dc horas  fa hora [§]
100
I Enero o o
2 Febrero o 0
3 Merzo 0 0 i
4 Abril 36 150 : 84
5 Mayo as 170
Total 84 y
Precio de la hora [$] 50
X
Inicio Resumen Productos Presupuestos y Pedidos Sueldos +

Figura 57: Informe Anual - Solapa Sueldos.
Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro 12 se presenta un resumen de los libros que son generados por el

Sistema de Gestion.

DESARROLLO 84



Propuesta de mejoras en la gestién de la productividad de una cooperativa grafica localizada en la ciudad de Mar del Plata

Resumen libros del Sistema de Gestion

Libro Frecuencia Solapas Input Output
-Base de datos: clientes, productos, promociones y medios de pago. | -Porcentaje de ventas por tipo de producto.
Ventas -Pedidos. -Top 5 productos mas vendidos.
-Cantidad de promociones realizadas.
-Porcentaje de ventas segun el tipo de cliente.
-Base de datos: materia prima, productos, miembros y proveedores. | -Egresos segun su tipo.
-Turno.
Egresos -Fondo del pago.
-Turno.
-Base de datos miembros.
Caja Chica -Ventas. -Saldo.
-Egresos.
Libro contable Mensual -Libro contable mes anterior.
-Base de datos: clientes, productos, promociones y medios de pago. | -Porcentaje de presupuestos convertidos en pedidos.
Presupuestos
-Base de datos: clientes, productos, promociones y medios de pago. | -Porcentaje de pedidos convertidos en venta.
Pedidos -Presupuestos. Porcentaje de pedidos pendientes.
-Estado de avance.
Deudas -Base de datos clientes. -Monto que se adeuda por cliente.
-Ventas.
Resumen -Base de datos miembros. -Cantidad de h trabajadas Vs. Precio de la hora.
Libro Sueldos Mensual Solapa para -Base de datos miembros. -Total de horas trabajadas.
cada miembro | -Turno.
Libro Gestidn Resumen -Base de datos: productos y materias primas.
de Stock Mov. MP -Base de datos: materia prima y proveedores.
Anual -Libro contable. -Porcentaje de productos y materia prima con stock
Mov. -Base de datos: productos y proveedores. insuficiente.
Productos -Libro contable. -Condicién de cada producto y materia prima.
Desperdicios | -Base de datos: materias primas y miembros. -Porcentaje de desperdicio generado por materia prima.
Libro Fondo Anual Fondo -Libro contable. -Saldo.

-Movimientos realizados.

Cuadro 12: Resumen libros generados por el Sistema de Gestion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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3.6.2.2. Capacitacion

Luego de finalizar la etapa de desarrollo del programa, se realizd una reunion con las
integrantes de la cooperativa con el fin de presentar la version final y explicar el
funcionamiento del nuevo Sistema de Gestibn. Ademas, se entregé la guia de usuario
confeccionada.

3.6.2.3. Implementacion

En marzo del afio 2022 la cooperativa comenz6 a implementar el nuevo Sistema de
Gestion en paralelo con la planilla que utilizaban anteriormente. Inicialmente, se realizo el
registro de datos: productos, materias primas, clientes, proveedores y miembros. Luego, se
empezaron a utilizar las diferentes funcionalidades con el objetivo de testear el sistema e ir

corrigiendo los errores que fueron surgiendo.

3.7. Andlisis de resultados
Si bien la implementacién no se completd, se considera importante realizar un

analisis parcial de los resultados obtenidos. A través de una reunion virtual con las integrantes
de la cooperativa, se evalian nuevamente los factores definidos en la hoja de diagndstico a
fin de determinar el grado de avance en los niveles de madurez. En el anexo Il se presenta

la planilla completa de la situacion final. En la figura 52 se compara la puntuacion inicial con

la final.
Diagnostico vs. Final- Cooperativa Contratapa
—4—Diagnosticc —*—Final
Capacitacion del personal
Puntaje Inicial: 1,08
Pumtaje final: 2,17
Programa de Mejoma Continua Crden y Limpieza

Estandarizcion Registros & indicadores

Figura 58: Grafico radar, diagnéstico vs. final Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede observar, todos los factores obtuvieron un puntaje mayor. Si bien el

valor final fue 2,17 se considera importante destacar que la Cooperativa actualmente no

alcanzo el nivel de madurez gestionado. Esto se debe a que se implementaron lineas de

accion que fortalecieron tres factores: capacitacion al personal, orden y limpieza, y registros

e indicadores. Por lo tanto, la organizacion se encuentra en el nivel inicial.

Entre los logros alcanzados se encuentran:

Primer acercamiento a herramientas y metodologias béasicas de las
tecnologias de gestion.

Disminucién de tiempos de busqueda de herramental e insumos en zona de
atencion al publico.

Definicion de planes y cronogramas de limpieza, junto con instructivos para
su realizacion.

Toma de conciencia sobre la gestion del espacio de trabajo y su
mantenimiento.

Generacion de un sistema de codificacion.

Implementacion de un sistema de gestién.

Mejora del proceso de registro de ventas, egresos, pedidos y horas
trabajadas.

Desarrollo de registros de gestion de stock, presupuestos, clientes y
proveedores.

Desarrollo de registro de desperdicios de materia prima/productos.
Desarrollo de indicadores para la toma de decisiones. Entre los que se
encuentran: ventas por productos, identificacion de productos mas vendidos,
pedidos entregados a tiempo, presupuestos convertidos en pedidos,
condicién de stock por materia prima/producto y evolucion del valor de la hora

de trabajo (sueldos).

En pos de mantener y mejorar lo logrado, se recomienda que continden tratando

estas tematicas en sus reuniones quincenales. Por un lado, respecto a las 5S, se recomienda

definir un plan de auditorias que permita dar seguimiento a su implementacion. Ademas, dado

que las capacidades quedaron instaladas en la organizacién, se espera que puedan hacer

extensiva la implementacion de esta herramienta al taller. Por otro lado, si bien se ha trabajado

en la recoleccién de datos y la definicion de indicadores, el proximo paso es comenzar a

utilizarlos para la gestion productiva y organizacional de la cooperativa.

Para poder alcanzar el nivel de madurez 2 se debe:

DESARROLLO
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e Realizar el estudio de los procesos productivos con el fin de definir la mejor
forma de llevarlos a cabo y documentarlos. Es decir, trabajar en su

estandarizacion.
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4. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Como se resalt6 a lo largo del trabajo, la falta de formacién en gestion institucional y
empresarial es una de las principales problematicas en las cooperativas de trabajo de
Argentina. A partir de la realizacién del Proyecto Final, se pudo aprender acerca de la forma
de trabajo y los valores de estas organizaciones. Se trabajé de manera conjunta con las
integrantes de la cooperativa capacitandolas en herramientas comprendidas dentro de las
tecnologias de gestion y fomentando su participacion a lo largo de todo el proyecto.

Inicialmente, se realizdé un diagnostico y se determiné el nivel de madurez de la
cooperativa de acuerdo al CMMI. Se evaluaron, a través de entrevistas, los siguientes
factores: capacitacion del personal en tematicas de tecnologias de gestién, condiciones de
orden y limpieza, existencia de registros e indicadores, nivel de estandarizacién de los
procesos y grado de implementacion de acciones de Mejora Continua. Para cuantificar cada
uno de estos factores, se desarroll6 una hoja de diagnéstico que contempl6 indicadores y una
escala de puntuacion. Determinando que la cooperativa se encontraba en el nivel inicial, se
abordaron diferentes lineas de accién. En primer lugar, a través de encuentros virtuales se
capacité al personal en 5S, 7 pérdidas y Kaizen. Esto signific6 un primer acercamiento a
herramientas y metodologias basicas de las tecnologias de gestion. En segundo lugar, se
implementd la Metodologia 5S en la zona de atencion al publico. A través de esta metodologia
se trabajo en las condiciones de orden y limpieza. Por ultimo, se disefi6 un Sistema de Gestién
basado en planillas de Excel con el objetivo de simplificar el registro de datos y desarrollar
indicadores. Su principal impacto radica en la definicion de indicadores para la toma de
decisiones, entre ellos se encuentran: productos mas vendidos, pedidos entregados a tiempo
y evolucion del valor de la hora trabajada. Estas mejoras permitieron fortalecer solo algunos
factores, por lo tanto, la organizacién continda en un nivel de madurez inicial. Los préximos
pasos para avanzar al siguiente estadio son el estudio de los procesos productivos para la
identificacion y eliminacion de pérdidas, y su estandarizacion.

Para finalizar, se comparte un extracto de la reflexion proporcionada por las
integrantes de la cooperativa sobre la implementacién de las mejoras abordadas en este
proyecto.

“Con la aplicacion del sistema de 5S, nos encontramos con propuestas
metodoldgicas claras para reducir el gasto de energia innecesario, muchas veces
invisibilizado en el correr cotidiano. Encontramos en esa metodologia una forma mas de
cuidado colectivo, donde la misma sistematizacion nos ponia de frente a acuerdos y
decisiones que necesitdbamos tomar y construir y no éramos del todo conscientes de lo
mucho que nos afectaba. Hoy en dia, contamos con criterios mucho més claros, que crean

los contrastes necesarios para identificar mas rapidamente nuestros puntos flojos y también
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nos permiten poner en valor aquellos habitos que vamos logrando incorporar. Ademas, es una
metodologia que incorporamos a nuestra logica cooperativa en nuestra cotidianeidad.

A partir de esto, no sélo repensamos nuestras formas de trabajo, sino también
nuestro espacio fisico, siendo un espacio méas funcional, comodo, adecuado y habitable;
pensando conscientemente en la forma en que construimos nuestros espacios...”
(Cooperativa de Trabajo Grafica MDP Limitada, 2014).
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6. ANEXO

I.  Anexo I: Imagenes de productos de la cooperativa
A continuacién, desde la figura 1.1 hasta la 1.8 se presentan los productos mas

relevantes de la Cooperativa.

YOTRS

Figura 1.1: Agenda docente.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.

Figura 1.2: Sefaladores.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.

ANEXO 94



Propuesta de mejoras en la gestién de la productividad de una cooperativa grafica localizada en la

ANEXO

ciudad de Mar del Plata

Figura 1.3: Semanarios.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.
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Figura 1.4: Almanaques.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.
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Figura 1.5: Imanes.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.

Figura 1.6: Anotadores tapa de Compact Disc.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.

Figura 1.7: Anotadores anillados.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.
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Figura 1.8: Cuadernos.
Fuente: Cooperativa Contratapa, 2020.
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II.  Anexo Il: Diagnéstico Cooperativa Contratapa
En la figura 1.1 se presenta la hoja diagnéstico de la situacién inicial de la

Cooperativa. Luego, para obtener un Unico valor por factor se realiza el promedio de los
puntajes obtenidos para cada indicador. Finalmente, con el objetivo de determinar el nivel de
madurez de la organizacion se realiza el promedio de los valores de cada factor. Los

resultados se observan en el cuadro Il.1. Para la situacion inicial, se obtuvo el puntaje 1,08.
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Capacitacién del personal

# Indicador/ Escala 1 . 2 . 3 L 4 ; 3 . Total
No conoce Conoce informalmente Recibid capacitacion Implementd Implementa continuamente
1|Metodologia 55 1 1
2|7 pérdidas 1 1
3|Kaizen 1 1
4|PDCA- 8 pasos para la resolucién de problemas 1 1
5|7 Herramientas de La Calidad [QC7) 1 1
6[VSM 1 1
7lA3 1 1
8|Control Estadistico de Procesos (CEP) 1 1
9|Estudio de métodos 1 1
10|Medicién del trabajo 1 1
11|Balancec de linea 1 1
12|Distribucién en planta 1 1
13|Analisis modal de fallos y efectos [AMFE) 1 1
14|SMED (Setup) 1 1
15|Mantenimiento Productive Total (TPM) 1 1
16|Produccion Justo a Tiempo (JIT) 1 1
Orden y Limpieza
# Indicador/ Escala il . ,2 . . . £ . . . L . . 5 . Total
En todas las dreas En la mayoria de las dreas 50lo en dreas productivas 56lo en drea de oficina En ningiin drea
1|Existe material/herramental/elementos inncesarios 1 1
2 |El material/herramental/elementos se ubican aleatoriamente 2 2
3|[Las condiciones de limpieza son deficientes y no existen rutinas, ni planes definidos. 2 2
4|No se ohserva carteria, demarcaciones y elementos de gestion visual. 1 1
5[No existen equipos de trabajo, ni planes de auditoria para monitorear y mejorar las condciones de orden y limpieza 1 1
Registros e indicadores
1 2 3 4 5
# Indicador/ Escala N Posee registros de Posee indicadores de Los indicadores de produccién y calidad Posee indicadores para la Total
produccidn o calidad produccidn o calidad se utilizan para la toma de decisiones toma de decisiones en todas las dreas
1|Posee registros e indicadores 1 1
Estandarizacién
# Indicador/ Escala ) ‘1 . 2 . = ) . 0 = Total
En ninglin proceso 56lo en algunos procesos Sélo para procesos productivos En la mayoria de los procesos En todos los procesos
1|Dizgrama de flujo 1 1
2|Procedimientos 1 1]
3|[Instructivos 1 1
4|Listado de chequeo pre operativos 1 1
5|Listado de chequeo post operativos 1 1
6|Fichas de no conformes 1 1]
7|Tablero de indicadores 1 1
Programa de Mejora Continua
1 2 3 4 5
# Indicador/ Escala . . . . Se encuentra desarrollando Total
No posee Mo posee, pero demuestra interés Posee un equipo de mejora . Posee
un Programa de Mejora
1|Posee un area y/o Programa de Mejora Continua 1 1]

Figura 11.1: Hoja diagnostico situacion inicial Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracion propia.
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Factor Puntaje
Capacitacidn del personal 1
Orden y Limpieza 14
Feqgistrozs e indicadares 1
Estandarizacidan 1
Programa de Mejora Cantinua 1
Puntaje etapa inicial 1,08

Cuadro I1.1: Puntaje situacion inicial Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracién propia.

ANEXO 100



Propuesta de mejoras en la gestién de la productividad de una cooperativa grafica localizada en la
ciudad de Mar del Plata

lll. Anexo lllI: Situacion final Cooperativa Contratapa
La hoja de diagnéstico de la situacion final se observa en la figura lll.1. Para obtener

el puntaje final, se realiza el promedio de los valores de cada indicador y de cada factor. El

resultado se observa en el cuadro 1.1 siendo el valor final 2,17.
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Capaitacidin del personal
2

1 3 4 5
U i oo B Mo conoce Conoce informal mente cal Implements Implementa continuamente T
| etcdologia 55 4 4
2|7 pardidazs 3 3
3[raizen i 3
4PDCA- 8 pazos para la rezolucidn de preblemas 1 1
5[ ¥ Herrarmientas oe La Calidad [CCT) 1 1
GWSh 1 1
X 1 1
8| Control Etadizlicn de Procesos [CEP| 1 1
9 Estudio de méfodos 1 1
0| rtedicice del trabajo 1 1
1| Balarcen d= linsa 1
12|Dizinbuzan en plarka 1
T3 &nalisis modal da fallos v efectos (AkFE| i
M| SHED [Sebp] 1
15|Man|enim' ento Froductiva Tatal [ TR 1
X Produccién Justo s Tiempo [IT] 1 1
Orden y Limpieza
1 2 3 4 =1
J (e Beeeh En todas laz dreas Enlamayoria de las dreas Solo en dreas p bivos Solo en area de oficinag En ningin érea e
| Esuzle malen alherrsmertalelamerios infcesan oz
Z|El materiatherramentaltelerentos se ubican deatriamente
3|Las condcianes de limpieza son deficierbes v no existen rutinas, i olanes definidos.
Mo ze obzerva carleria, demarcacichies 1 elemantos de gestidh visusl.
olMg s sk=n =guipos de trabajo, ni planes de suditoria para monitorear v mejorar laz condeiores de ordeny limpieza, K] 3
Registros e indicadores
1 2 5
# Indicadon! Escala No posee Posee registros de Posee indicadores de Los indicadores de produccidn y calidad Posee indicadores para la Total
Emdu[:ci:’ln o calidad produccién o calidad se utilizan para la toma de deci toma de decisiones en todas las dreas
1|Fosee registros & indicadores 3 3
Estandarizacio
" Indi 1 3 4
ndicadonl Escala P— a M : a Total
En ningin proceso Sélo en a_lginns procesos Sélo para procesos productivos En la mayoria de los procesos En todos los procesos
1[Diagrarna de Aujo 1 1
2|Procedimientos 2 2
3| Instructivos 2 2
4|Listado de chegueo pre operalivos 1 1
5|Listado de chequen post operativas 1 7
E|Fichas d= no confiorrnes 1 1
J Tablero de indicadores 2 2
Programa de Mejora C
1 2 3 4 5
i Indicadon Escala N f . . - Se encuentra desarrollando Total
o posee Mo posee. pero demuestra interés Posee un equipo de mejora - Posee
un Programa de Mejora
1|Posee un drea wao Prograrna de Mejora Continua 2 2

Figura lll.1: Hoja diagndstico situacion final Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracion propia.
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Factor Puntaje
Capacitacion del personal 14375
Orden v Limpieza 3
Reagistras e indicadares 3
Estandarizacion 142857
FPrograma de Mejora Cantinua 2
Puntaje etapa inicial 2,17321

Cuadro I1l.1: Puntaje situacion final Cooperativa Contratapa.
Fuente: Elaboracién propia.
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V. Anexo |V: Manual de usuario

En las figuras IV.1y IV.2 se presentan la portada del Manual de usuario entregado

a la cooperativa y parte de su indice, correspondiente.

ANO 2021

COOPERATIVA CONTRATAPA

SISTEMA DE GESTION

GUIA DE USUARIO

Figura IV.1: Portada Manual de Usuario.
Fuente: Elaboracién propia.
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INDICE
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Figura IV.2: Extracto indice Manual de Usuario.
Fuente: Elaboracion propia.
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